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Tutkielman tarkoituksena oli kehittää toimeksiantajaorganisaatio Helsinki Business Col-
lege Oy:lle henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaamisen malli yritysjohdon päätöksen-
teon tueksi, jolla voitaisiin mitata ja analysoida vuositasolla henkilöstön tilassa ja kehityk-
sessä tapahtuvia muutoksia. Lainsäädännöllisten rajoitusten puuttuessa, mallin kehittämistä 
oli mahdollista lähestyä pitkälti yrityksen liikeidean, vision ja arvojen kautta.  
Tässä tutkielmassa henkilöstövarallisuus määritellään rahamääräiseksi tasekaavaan sisälty-
väksi inhimillisen pääoman teorian mukaiseksi arvottamiseksi perustuen organisaation inhi-
milliseen pääomaan sekä henkilöstöä kuvaaviin kvantitatiivisiin tekijöihin. Henkilöstövaral-
lisuuden keskiössä on tässä tutkielmassa inhimilliseen pääomaan sisältyvät työntekijöiden 
osaaminen ja kyvykkyydet, joiden myötä henkilöstövarallisuuden laadullisiksi indikaatto-
reiksi valikoituivat koulutustaso, työvuodet sekä tehtäväkohtainen osaaminen. Tutkimusme-
netelminä käytetään yhdistelmää laadullisia ja määrällisiä menetelmiä, jotta tutkittavasta 
kohdeilmiöstä saataisiin mahdollisimman kattavaa ja monipuolista tietoa.  
Tutkielman tuloksena luotiin kokonaan uusi menetelmä henkilöstövarallisuuden mittaami-
seen käsittäen tuloslaskelma- ja taseosion, jotka sisältävät ainoastaan henkilöstöön liittyviä 
eriä. Tässä tutkielmassa luodusta tuloslaskelmasta käytetään nimitystä potentiaalilaskelma ja 
taseesta nimitystä henkilöstötase. Potentiaalilaskelma ryhmittelee henkilöstökulut henkilös-
tön potentiaalia lisääviin ja vähentäviin tekijöihin, joiden erotuksena saadaan laskettua pe-
rinteisen tuloslaskelman tilikauden tulosta vastaava potentiaalierotus. Henkilöstötaseesta 
nähdään henkilöstövarallisuuden määrä ja voidaan verrata oletettua osaamisen vähenemistä, 
poistoa, suhteessa osaamisen muutokseen. Menetelmä on tarkoitus ottaa osaksi organisaation 
vuosittaista tilinpäätös- ja henkilöstöraportointia ja toimia osana organisaation päätöksente-
koprosessia.  
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1.1 Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset 
 
Nykypäivänä henkilöstöä pidetään lähes poikkeuksetta organisaatioiden tärkeimpänä voimava-
rana. Tästä syystä organisaatiot tarvitsevat työkaluja, joilla voidaan mitata organisaation hen-
kilöstön tilaa ja siinä tapahtuvia muutoksia. Yhtenä ratkaisuna tähän on kehitetty henkilöstöti-
linpäätöksen malli. Henkilöstötilinpäätökset ovat nostaneet suosiotaan viimeisinä vuosikym-
meninä ja nykyään suhteellisen monet varsinkin julkisen talouden organisaatiot julkaisevat sen 
vuosittain virallisen tilinpäätöksensä yhteydessä. Vaikka monet organisaatiot mittaavat joitain 
henkilöstöönsä liittyviä tekijöitä, harvat kuitenkaan mittaavat saati raportoivat henkilöstönsä 
rahamääräistä arvoa. Henkilöstön merkityksen kasvaessa henkilöstön arvon mittaamisen luulisi 
olevan jo varsin yleistä toimintaa yritysten keskuudessa. Kuitenkin vain harvat yritykset mit-
taavat saati ilmoittavat julkisuuteen tasekaavaan sisällytettyä henkilöstönsä laskennallista ar-
voa, eli henkilöstövarallisuuttaan.   
Yritysten henkilöstön ja sen osaamisen merkityksen kasvaessa myös siihen liittyvän kirjalli-
suuden määrä on kasvanut merkittävästi. Myös henkilöstötilinpäätöksistä on tehty lukuisia pro 
gradu -tutkielmia sekä muita opinnäytetöitä. Nopealla Google -haulla löytyi kymmeniä osumia. 
Opinnäytteitä tarkastelemalla voi kuitenkin huomata nopeasti, että käytännössä jokainen näistä 
henkilöstötilinpäätöksistä käsittää vain henkilöstötuloslaskelman ja -kertomuksen. Aiheeseen 
perehtyessäni ei ole tullut vastaan yhtäkään opinnäytetyötä, joka käsittäisi henkilöstövaralli-
suuden tasearvon konkreettista mittaamista ja määrittämistä. Henkilöstövarallisuuden tasekaa-
vaan sisältyvän mittauksen kehittäminen onkin tutkielman oleellisin kontribuutio aiheeseen. 
Mielenkiintoista henkilöstön tasearvon määrittämisen ja mittaamisen kannalta on myös se, että 
ongelmat aiheen ympärillä eivät juuri ole muuttuneet yli kolmessakymmenessä vuodessa. Tut-
kijat ovat esittäneet samoja asioita ja aiheeseen liittyviä ongelmia jo 1970-luvulta lähtien eikä 
edelleenkään ole pystytty muodostamaan viitekehystä, josta tutkijat olisivat edes jokseenkin 
yksimielisiä. 
 
1.2 Tutkimuksen tavoite 
 




ja luoda organisaatiolle sen ensimmäinen malli, jolla näitä tekijöitä voidaan rahamääräisesti 
mitata. Tutkielman keskiössä tulee olemaan eritoten kohdeorganisaation henkilöstön tasearvon 
määrittäminen. Tätä varten tulee ensin määrittää kohdeorganisaation liikeidean ja vision kan-
nalta henkilöstön tärkeimmät kompetenssit. Nämä tekijät tulee ensin saada numeeriseen ja lo-
pulta myös rahamääräiseen muotoon. Tutkimuksella pyritään tuottamaan lisäinformaatiota yri-
tyksen johdon päätöksenteon tueksi. Luotavalla mallilla saadut tulokset on haluttaessa mahdol-
lista myös julkistaa, mutta pääasiallinen tarkoitus on toimia johdon työkaluna arvioitaessa hen-
kilöstön kokonaisvaltaista tilaa ja kehitystä organisaatiossa.  
Henkilöstön tasearvon määrittämisessä käytetään hyväksi aiempaa tutkimuskirjallisuutta aihee-
seen liittyen ja muodostetaan uusi kohdeorganisaation ominaispiirteet huomioonottava malli 
henkilöstön tasearvon määrittämistä varten. Luotavan mallin avulla organisaation osaamiseen 
ja henkilöstöön liittyvät tekijät on tarkoitus saada yhden kattavan raportin alle. Aikaisemmin 
organisaatiossa ei ole tehty kattavaa ja yhtenäistä raporttia henkilöstövarallisuudesta ja siihen 
liittyvästä henkilöstön osaamisen tilasta. Pyrkimyksenä on, että kohdeorganisaatio pystyisi tu-
levaisuudessa hyödyntämään luotavaa mallia osana vuosittaista tilinpäätösraportointiaan ja 
vuositasolla seuraamaan henkilöstön kehityksessä ja tilassa tapahtuvia muutoksia sekä arvioi-
maan, mitkä tekijät ovat vaikuttaneet näihin muutoksiin. Luotavan mallin peruslähtökohtana 
toimii henkilöstötilinpäätös. Luotava malli sisältää tuloslaskelma- ja taseosion, henkilöstöker-
tomus on kuitenkin rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Luotava malli toteutetaan mahdollisim-
man ”puhtaasti” perinteisten laskentatoimen normien ja kaavojen mukaisesti.  
Tutkimuksen tavoite voidaan jakaa kahteen osaan:  
1) Luoda kohdeorganisaatiolle teoreettinen henkilöstövarallisuuden malli.  
2) Suorittaa kohdeorganisaation henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaaminen luotua 
mallia käyttäen vuodelta 2015, mahdollistaen tulevaisuudessa vuosittaisten muutosten 
seurannan. 
 
1.3 Tutkimusmenetelmät  
 
Tutkimus suoritetaan tapaustutkimuksena (case study research), eli pyritään saamaan syvällistä 




Tässä tutkielmassa pääpaino on miten -kysymysten puolella, kun pyritään kehittämään organi-
saatiolle toimiva henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaamisen malli. Tapaustutkimukselle on 
ominaista, että pyritään selvittämään jotain, mistä ei entuudestaan ole olemassa tietoa (Laine, 
Bamberg & Jokinen 2008, 10). Tapaustutkimuksen tunnuspiirteitä ovat yksityiskohtaisen, in-
tensiivisen tiedon kerääminen yksittäisestä tai pienestä joukosta tapauksia. Tapaustutkimuksen 
kohteena ovat usein kohdeilmiön prosessit, joita tutkitaan suhteessa ympäristöönsä. Aineiston-
keruumenetelminä yleisimpiä ovat erilaiset haastattelut, dokumentit ja havainnointi. (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2004, 125–126.) 
Tutkimusmenetelmä noudattelee myös tapaustutkimuksen alakäsitettä – konstruktiivista tutki-
musotetta – kun pyritään kehittämään uusi kohdeorganisaation ominaispiirteet huomioonottava 
henkilöstövarallisuuden tasearvon määrittämisen malli. Konstruktiivisella tutkimusotteella tar-
koitetaan innovatiivista lähestymistapaa, jolla pyritään tuottamaan ratkaisuja reaalimaailman 
ongelmiin ja samalla tuottamaan lisäkontribuutioita omalle tieteenalalle. Tutkimusotteen ydin-
käsite on konstruktio (ks. kuvio 1), millä tarkoitetaan uuden luomista olemassa olevaan teoriaan 
pohjautuen.  Konstruktiivisen tutkimusotteen tunnuspiirteitä ovat: 
– keskittyminen tosielämän ongelmiin, jotka koetaan tarpeelliseksi ratkaista, 
– tutkijan ja käytännön edustajien läheinen tiimimäinen työskentely, joka mahdollistaa 
kokemuksellisen oppimisen, 
– huolellinen kytkeytyminen olemassa olevaan teoreettiseen tietämykseen ja 





            
Kuvio 1. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka 2001) 
 
Tutkimus on luonteeltaan yhdistelmä laadullisia ja määrällisiä tekijöitä. Laadullisen tutkimuk-
sen keskeisiä käsitteitä ja termejä ovat muun muassa subjektiivisuus, induktiivisuus, ymmärtä-
minen ja narratiivisuus (Eskola & Suoranta 1999, 14–15). Termi ”laadullinen” voi olla har-
haanjohtava, sillä se saattaa antaa kuvan menetelmän paremmuudesta esimerkiksi määrälliseen 
eli kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna. Näin ei kuitenkaan ole, sillä molemmilla mene-
telmillä on omat hyvät puolensa. Nykyään monet tutkimuksista, kuten myös tämä, sisältävät 
niin paljon tekijöitä molemmista suuntauksista, ettei ole edes mielekästä eritellä tutkimusme-
netelmää olemaan vain toista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)  
Määrällisellä eli kvantitatiivisella tutkimuksella puolestaan tarkoitetaan tieteellistä tutkimus-
suuntausta, jossa kohdeilmiötä pyritään tutkimaan ja havainnoimaan erilaisten tilastojen ja nu-
meroiden avulla. Kvantitatiivinen tutkimus siis kuvaa ja tulkitsee kohdeilmiötä valituilla mit-
tausmenetelmillä, jotka muodostuvat numeerisesta aineistosta. Kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa ollaan usein kiinnostuneita kohdeilmiön luokittelusta ja erilaisten syy-seuraussuhteiden 
löytämisestä, joita pyritään selittämään ja tulkitsemaan numeerisen informaation avulla. (Läh-
desmäki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg 2009). 
Kvalitatiivisilla ja kvantitatiivisilla menetelmillä on myös useita perustavanlaatuisia eroavai-
suuksia. Ensinnäkin, kvantitatiivisella menetelmällä suoritettu havainnointi on yleensä alusta-
vaa työtä varsinaista lomaketta varten, kun taas kvalitatiivisella menetelmällä havainnointi on 




Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tekstianalyysi on tutkijan asettamien kategorioiden laske-
mista, kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa se on näiden kategorioiden syvällistä ymmärtä-
mistä. Haastattelu käsittää kvantitatiivisessa tutkimuksessa valmiiksi strukturoitujen kysymys-
ten esittämistä, kvalitatiivisessa tutkimuksessa puolestaan kysytään puolistrukturoituja tai avoi-
mia kysymyksiä. (Heikkilä 1998, 15–16; Metsämuuronen 2009, 220.) 
Menetelmän valinta siis riippuu pitkälti siitä, minkä tyyppistä tietoa tutkittavasta ilmiöstä halu-
taan muodostaa. Usein halutaan mahdollisimman monipuolista tietoa, joten tutkimukseen on 
mahdollista sisällyttää elementtejä molemmista pääsuuntauksista. Tämä tutkimus sisältää laa-
dullisten tekijöiden lisäksi myös määrällisiä piirteitä, joilla kohdeorganisaation tutkittavista te-
kijöistä pyritään saamaan mahdollisimman monipuolista tietoa. Tutkimuksen voidaan sanoa 
olevan yhdistelmä kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmiä; asian voisi muotoilla niin, että 
tutkimuksessa pyritään tuottamaan kvalitatiivisista tekijöistä kvantitatiivista tietoa. Tutkimuk-
sessa tehty mittaaminen suoritetaan kvantitatiivisia menetelmiä käyttäen, mutta tutkimuskoh-
teen ollessa kohdeorganisaation syvin laadullinen elementti, pyritään saatuja tuloksia analysoi-
maan kvalitatiivisista lähtökohdista.  
Tutkimus noudattelee pitkälti emansipatorisen tiedonintressin periaatteita. Habernas määritte-
lee tiedonintressin tutkimuksen tiedonhankintaa koskeviksi vaatimuksiksi (Pietarinen 2002, 
63). Emansipatorisella tiedonintressillä tarkoitetaan pyrkimystä vapautua toimintaa kahlitse-
vien pakotteiden vallasta ja sen tavoitteena on vallitsevien toimintojen muuttaminen ja kehittä-
minen (Heikkilä 2002, 175). Määritelmä täsmää mainiosti tutkielman tavoitteiden taustalla vai-
kuttavan henkilöstön roolia tuloa tuottavana resurssina väheksyvän tilinpäätöskäytännön kehit-
tämisen tarpeeseen.  
 
1.4 Teoreettinen viitekehys ja työn rakenne 
 
Työn teoreettinen viitekehys lähtee liikkeelle suhteellisen laajasta aineettoman pääoman käsit-
teestä. Aineettoman pääoman osatekijöistä eritoten inhimillinen pääoma ja sen konkreettisin 
ilmentymä, työntekijöiden osaaminen, on tutkielman keskiössä. Tutkimus pyrkii jo olemassa 
olevaan henkilöstövoimavarojen laskentatoimen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin pohjautuen tuo-
maan oman lisänsä kyseiselle tutkimusalueelle. Henkilöstövoimavarojen laskentatoimen sisällä 




tutkimustehtävää varten pyritään löytämään kohdeorganisaation kannalta sopivimmat menetel-
mät tasearvon määrittämiseen ja mittaamiseen.  
Tutkielman sisällysluettelo on varsin yksityiskohtainen. Tämä nähtiin tärkeäksi, koska kyseessä 
on varsin vähän suomalaisessa tutkimuskirjallisuudessa tutkittu aihe, joten on oleellista että 
lukija pystyy jo pelkän sisällysluettelon avulla saamaan suhteellisen kattavan kuvan tutkimuk-
sen aihealueesta. Tutkielman runko rakentuu seuraavasti: ensin johdanto -luvussa kerrotaan tut-
kimuksen taustoja sekä motiiveja. Luvussa rajataan myös tutkimuskohdetta ja kerrotaan mah-
dollisimman tarkasti tutkimusmenetelmistä. Toisessa luvussa kerrotaan henkilöstövoimavaro-
jen laskentatoimen historiasta ja kehityksestä. Luvussa kerrotaan myös aihealueen yläkäsit-
teestä aineettomasta pääomasta, minkä kautta syvennytään sen keskeisimpään osa-alueeseen, 
inhimilliseen pääomaan ja sen kehittämiseen organisaatiossa. Luvussa määritellään henkilöstö-
voimavarojen laskentatoimeen ja aineettomaan pääomaan liittyvät käsitteet ja rajataan tutkiel-
massa käytettävää termistöä.  
Kolmannessa luvussa syvennytään henkilöstötilinpäätökseen yhtenä tapana kuvata ja mitata or-
ganisaation henkilöstövoimavaroja. Luvussa käydään lävitse henkilöstötilinpäätöksen osateki-
jät ja rakenne sekä menetelmän avulla tavoiteltavat asiat. Neljännessä luvussa paneudutaan hen-
kilöstön rahamääräiseen arvottamiseen. Luvussa käydään lävitse teoreettiset lähtökohdat hen-
kilöstön arvottamisen kannalta ja esitellään vaihtoehtoisia malleja inhimillisen pääoman kuvaa-
miseen ja mittaamiseen. Näistä malleista pyritään poimimaan parhaita ominaisuuksia luotaessa 
kohdeorganisaatiolle omaa henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaamisen menetelmää.  
Viides luku aloitetaan pohjustuksella henkilöstön tasearvon mittaamiseen liittyvään problema-
tiikkaan. Luvussa suoritetaan lisäksi henkilöstövarallisuuden lopulliset rajaukset ja esitetään 
synteesimalli, mikä toimii empiirisen osion viitekehyksenä. Luvussa määritellään kuinka tässä 
tutkielmassa hahmotetaan henkilöstövarallisuus ja miten se esitetään luotavassa mallissa. Lu-
vussa myös vertaillaan luotavaa mallia olemassa oleviin menetelmiin kuvata ja mitata henki-
löstövarallisuutta sekä pyritään perustelemaan valitut menetelmät.  
Kuudennessa luvussa esitellään kohdeorganisaatio ja sen toiminnan perusperiaatteet.  Luvussa 
esitellään myös kohdeorganisaatiolle tutkielman tuloksena luotava malli, johon sisältyy tulos-
laskelma- ja taseosio. Viimeisessä luvussa suoritetaan yhteenveto tutkielman kulusta ja aikaan-




eli onnistuttiinko alussa esitetyissä tutkimuksen tavoitteissa halutulla tavalla. Luvussa arvioi-







2 HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN LASKENTATOIMI 
 
Henkilöstövoimavarojen laskentatoimi voidaan määritellä prosessiksi, jossa tunnistetaan ja mi-
tataan yrityksen henkilöstösidonnaista informaatiota ja jaetaan sitä siitä kiinnostuneille sidos-
ryhmille. Prosessi pitää sisällään henkilöstön rekrytoinnista, palkkauksesta ja koulutuksesta ai-
heutuvat kustannukset sekä henkilöstön taloudellisen arvon mittaamisen. (Eronen 1997, 23.) 
Perinteisessä tilinpäätösraportoinnissa henkilöstövoimavarat nähdään yleensä vain kustannuk-
sena. Henkilöstövoimavaroilla on kuitenkin suuri vaikutus organisaatioiden tuloksen muodos-
tumisen kannalta, joten sitä tulisi kohdella enemmänkin tuloa tuottavana omaisuuseränä kuin 
pelkkänä kuluna. Tähän tarpeeseen on kehittynyt henkilöstövoimavarojen laskentatoimi.  
Henkilöstövoimavarojen laskenta perustuu samoihin asioihin kuin aineettoman pääoman mit-
taus: tilinpäätöstiedot eivät anna riittävää kuvaa yrityksen todellista arvosta ja toiminnasta. 
Erona yleisempään aineettoman pääoman mittaamiseen ja laskentaan on se, että henkilöstövoi-
mavarojen laskenta liittyy lähinnä inhimilliseen pääomaan. Taustalla on ajatus inhimillisen pää-
oman tärkeydestä yrityksen kokonaisarvon muodostuksessa ja tästä syystä tämä inhimillinen 
pääoma on pystyttävä paremmin määrittelemään ja mittaamaan. Tulisi siis omaksua henkilös-
tösuuntautuneempi lähestymistapa, jossa henkilöstöön käytetyt varat tulisi nähdä ennen kaikkea 
investointeina yrityksen tulevaisuuteen eikä niinkään kustannuksina. Nykypäivänä yksi henki-
löstövoimavarojen laskennan keskeisimmistä sovelluksista on henkilöstötilinpäätös (Lönn-
qvist, Kujansivu & Antola 2005, 87). 
 
2.1 Aihealueen rajaus ja termien määrittely 
 
Tässä tutkielmassa henkilöstövoimavarojen laskentatoimeen ja henkilöstövarallisuuteen liitty-











Kuvio 2. Henkilöstövoimavarojen ja aineettoman pääoman linkittyminen (Ahonen 1998, 45, 





Tässä tutkielmassa henkilöstöraportointia käsitellään ainoastaan laskentatoimen näkökulmasta, 
muiden tieteenalojen käyttöyhteydet on rajattu tutkielman ulkopuolelle. Henkilöstöraportoin-
nista laskentatoimen näkökulmasta käytetään tässä tutkielmassa nimitystä henkilöstövoimava-
rojen laskentatoimi.  
Aineettomalle pääomalle on vuosien saatossa muodostunut lukuisia hieman toisistaan poik-
keavia määritelmiä. Rastas ja Einola-Pekkinen (2001, 16) määrittelevät aineettoman pääoman 
osaamiseksi, organisaation tiedoksi ja vuorovaikutussuhteiksi, jotka vaikuttavat organisaation 
kasvuun ja tuloksellisuuteen, mutta jotka eivät ole organisaation aineellista varallisuutta. Lev 
(2001, 8) määrittelee aineettoman pääoman innovaation, organisaation ainutlaatuisen suunnit-
telun tai henkisen pääoman hyväksikäytön aikaansaamaksi ei-fyysiseksi arvon lähteeksi. Kuten 
huomata saattaa, määritelmissä on samanlaisia piirteitä kuten osaaminen. Yleisesti ottaen ai-
neettomalla pääomalla tarkoitetaan sellaista varallisuutta, mikä ei ole organisaation fyysistä tai 
taloudellista omaisuutta.  
Aineetonta pääomaa voidaan myös kutsua useilla toisistaan poikkeavilla nimikkeillä, vaikka 
yleensä puhutaankin samasta asiasta. Lönnqvist ja Mettänen (2003, 25) mainitsevat aineetto-
masta pääomasta usein kuultavat termit kuten älyllinen pääoma, tietopääoma ja näkymättömät 
voimavarat. (Tekes 2010, 15.) Vaikka termeillä saattaakin olla pieniä tulkintaeroja, käytetään 
tässä tutkielmassa selvyyden vuoksi yleiskäsitettä aineeton pääoma. Aineetonta pääomaa on 
myös mahdollista luokitella usein eri tavoin. Yleisimmän luokittelun mukaan aineeton pääoma 
voidaan jakaa inhimilliseen pääomaan, suhdepääomaan ja rakennepääomaan (ks. kuvio 3). 
Myös tässä tutkielmassa aineeton pääoma luokitellaan tämän kolmijaon mukaan. Inhimillinen 
pääoma koostuu muun muassa henkilöstön osaamisesta ja henkilöominaisuuksista, suhdepää-
oma imagosta ja sidosryhmäsuhteista sekä rakennepääoma työilmapiiristä ja rakenteellista te-
kijöistä kuten tietojärjestelmistä. Näistä tärkeimmäksi tekijäksi on usein nostettu inhimillinen 
pääoma, eli työntekijöiden osaaminen, koulutus, tieto ja asenne. (Lönnqvist ym. 2005, 12; Ros-
lender 2009.) Tässä tutkielmassa tutkimuskohteena on aineettoman pääoman osa-alueista aino-
astaan inhimillinen pääoma, joten suhdepääoma ja rakennepääoma on rajattu tutkimusalueen 
ulkopuolelle siltä osin kuin ne eivät ole välittömässä yhteydessä inhimillisen pääoman kom-
ponentteihin. Inhimillistä pääomaa käsitellään tutkielmassa laskentatoimen näkökulmasta, jo-





Kuvio 3. Aineettoman pääoman osa-alueet (Lönnqvist ym. 2005, 12) 
 
2.2 Henkilöstövoimavarojen laskentatoimen historia ja kehitys 
 
Eräät varhaisimmat inhimillistä pääomaa kirjanpidossa käsittävät dokumentit juontavat juu-
rensa orjayhteiskuntaan. Yhdysvalloissa jo 1800-luvulla erään kehräämön tuloslaskelma eritte-
lee orjien ruuan, majoituksen, vaatetuksen ja muut kulut. Taseesta löytyvät arvot niin vankku-
reille kuin myös itse orjille. Investoinneista mainio esimerkki on erään sepän hankinta 1020 
dollarilla sen perusteella että seppä oli tuonut edelliselle omistajalleen 300 dollarin vuotuisen 
tuoton. (Eronen 1997, 20.)  
Kiinnostus aiheeseen kasvoi todenteolle kuitenkin vasta 1900-luvun jälkipuoliskolla. Flamholz 
[1985] jakaa nykymuotoisen henkilöstövoimavarojen laskentatoimen kehityksen 1960-luvulta 
eteenpäin viiteen vaiheeseen: 
Vaihe 1: vuosina 1960–1966 luotiin henkilöstövoimavarojen laskentatoimen perusedellytykset, 
joihin vaikutteita antoivat inhimillisen pääoman teoria, organisaatiopsykologia, henkilöstö-
suuntautunut lähestymistapa sekä inhimillisen pääoman huomioiminen osana organisaation 
goodwillia.  
Vaihe 2: 1960-luvun loppupuolella kehitettiin ja testattiin malleja inhimillisen pääoman arvosta 
ja kustannuksista. Henkilöstövoimavarojen laskentatoimelle etsittiin sovelluskohteita sekä si-




Vaihe 3: 1970-luvun alussa henkilöstövoimavarojen laskentatoimi sai suurta huomiota länsi-
maissa ja yritykset luoda henkilöstöön liittyviä seuranta- ja raportointijärjestelmiä lisääntyivät. 
Kokeiluja tehtiin runsaasti eritoten pienemmissä yrityksissä.  
Vaihe 4: vuosina 1975–1980 kiinnostus henkilöstövoimavarojen laskentatointa kohteen hiipui 
radikaalisti. Syitä tähän oli useita. Yksi oli se, että kohtuullisen vaivaton ja edullinen perustut-
kimus oli jo suoritettu. Jatkotutkimukset olisivat olleet kalliimpia ja raskaampia toteuttaa, eikä 
saatavista hyödyistä ollut takeita. Koekaniiniksi tarvittavien yritysten mielenkiintoa vähensi 
myös se että, kokeilusta mahdollisesti saatava hyöty olisi koitunut koko toimialan eduksi, 
vaikka riskin olisi kantanut kokeilun kohteena ollut yritys yksin.  
Vaihe 5: 1980-luvulla kiinnostus henkilöstövoimavarojen laskentatointa kohtaan kasvaa hie-
man. Syinä tähän olivat Flamholzin mukaan inhimillisen pääoman merkityksen kasvu eritoten 
Yhdysvalloissa, japanilaisten menestyksekkään henkilöstöorientoituneen johtamistavan huo-
mioiminen ja Yhdysvaltojen muuttuminen kohti tietointensiivisempää taloutta. (Eronen 1997, 
21–22; Flamholtz, Bullen & Hua 2002.) 
Kirjallisuudessa henkilöstövoimavarojen laskentatoimen kehityksen vaiheita 1 ja 2 pidetään 
yleisesti tieteenalan kulta-aikana, sillä tällöin luotiin pohja nykyiselle tutkimukselle lanseeraa-
malla ja testaamalla ahkerasti uusia menetelmiä (Gröjer & Johanson 1998; Guthrie & Murthy 
2009). Vaiheen 5 voidaan sanoa jatkuvan edelleen. Kiinnostusta henkilöstöä ja siitä raportoi-
mista kohtaan löytyy edelleen, mutta ei ole päästy yksimielisyyteen parhaista mittaus- ja rapor-
tointikäytännöistä. Nykypäivänä organisaatiot kuitenkin lähes poikkeuksetta tunnistavat inhi-
millisen pääoman tärkeyden sen menestyksen kannalta. Henkilöstövoimavaroista raportoimat-
tomuus ja puutteellinen informaatio henkilöstön arvosta ja tilasta voivat johtaa Levin ja Daumin 
(2004) mukaan yritysten osakekurssien epävakaisuuteen, mikä puolestaan voi johtaa sijoittajien 
kohtuuttomiin tappioihin ja resurssien heikkoon kohdistukseen.  
Nykyään valtaosa yrityksistä nimeää henkilöstönsä organisaation tärkeimmäksi voimavaraksi. 
Ahonen (1992, 35) jakoi jo 1990-luvun alussa käsitteen henkilöstövoimavarat karkeasti kvali-
tatiivisiin ja kvantitatiivisiin tekijöihin. Hieman tuoreemman tulkinnan mukaan henkilöstövoi-
mavaroihin luetaan lisäksi organisaatiosidonnaiset tekijät (Ahonen 1998, 46–47). Kvantitatii-
viset tekijät kuvaavat työntekijöiden määrää eli henkilöstövahvuutta, kvalitatiiviset tekijät työn 
laatua eli työntekijöiden pätevyyttä ja osaamista työn suorittamiseen ja organisaatiosidonnaiset 






Kuvio 4. Henkilöstövoimavarojen osatekijät (Ahonen 1998, 45) 
 
Henkilöstön määrää voidaan yksinkertaisimmillaan kuvata henkilötyövuosina. Usein tämän tu-
eksi tarvitaan yksityiskohtaisempaa tietoa, kuten kokonaistyöaika, koulutusaika, sairauspoissa-
olot, muut poissaolot, ylityöt ja niin edelleen. Henkilöstön yksilöominaisuudet käsittävät kaikki 
ne osaamiset ja valmiudet, joita tarvitaan työntekijän toimenkuvan menestyksekkään toteutuk-
sen kannalta. Näitä ovat esimerkiksi koulutus, osaaminen ja kokemus. Myös yleisemmät tekijät, 
kuten ikä, sukupuoli, terveys ja työkyky voidaan lukea kuuluviksi yksilöominaisuuksiin. Työ-
yhteisö on puolestaan enemmän kuin työntekijöiden yhteenlaskettu summa. Organisaatioissa 
henkilöstöt saattavatkin suoriutua haastavista ja vaativista tehtävistä paremmin kuin mihin yk-
silöt yhteensä pystyisivät. (Ahonen 1992, 35.) Vertaus urheilujoukkueesta, jossa sen kollektii-
vinen suoritus on enemmän kuin osiensa summa, pätee siis mainiosti myös yritysympäristössä. 
Hyvin toimiva työyhteisö ei ainoastaan maksimoi jokaisen työntekijän tehokkuutta, vaan myös 
kehittää ja edesauttaa osaamisen lisääntymistä (Ahonen 1998, 50–51).  
Gleesonin [1975] mukaan henkilöstöraportointia voidaan lähestyä kolmesta näkökulmasta: las-
kentatoimesta, kansantaloustieteestä ja sosiaalipsykologiasta. Kaikki luonnollisesti pyrkivät 
tuottamaan parasta mahdollista informaatiota omista lähtökohdistaan peilaten. Laskentatoimen 
pyrkimyksenä on sovittaa tuotot ja kustannukset paremmin yhteen sekä antaa hyödyllistä kus-
tannusinformaatiota yrityksen henkilöstöstä. Ongelmia voi aiheuttaa muun muassa poistojen 
suuruuden ja aikajänteen realistinen määrittely. Kansantaloustieteellinen näkökulma puolestaan 




hyötyjä, joita henkilöstö saa aikaan tulevaisuudessa. Tähän on olemassa jo useita arvonmääri-
tysmalleja. Näiden mallien heikkoutena ovat kuitenkin mittausvaikeudet koskien henkilöstön 
tulevien suoritusten laatua ja tuottojen estimointia. Sosiaalipsykologisella näkökulmalla puo-
lestaan pyritään mittamaan työntekijöiden henkisen hyvinvoinnin vaikutuksia yrityksen tuotta-
vuuteen. Mittausta tehdään usein erilaisilla kyselyillä, joilla voidaan tuottaa hyvinkin syste-
maattista tietoa henkilöstön tilasta. (Eronen 1997, 23–24.) 
Erosen (1997, 26–27.) mukaan henkilöstövoimavarojen laskennalle löytyy kirjallisuudessa 
kolme pääasiallista tarkoitusta: päätöksentekoon vaikuttaminen eli tarpeellisen informaation 
tuottaminen eri sidosryhmille, resurssien paremman hallinnan ohjaaminen organisaation sisällä 
ja organisaation motivaation parantaminen. Tarkoituksensa on siis tuottaa numeerista informaa-
tiota henkilöstön tilasta, jonka avulla eri sidosryhmät voivat arvioida yrityksen hyvinvointia ja 
tulevaisuuden kilpailukykyä. (Verma & Dewe 2008.) 
 
Taulukko 2. Syitä henkilöstövoimavarojen laskentaan 
 
Lähde: Lönnqvist ym. 2005, 88. 
  
Henkilöstöinformaatiota voidaan tuoda yrityksen virallisiin tilinpäätöstietoihin useassa eri 
muodossa. Ensimmäinen vaihtoehto on tase- ja tuloslaskelmainformaatio, joka on myös pisim-
mälle viety raportointimuoto. Tässä vaihtoehdossa henkilökustannukset on mahdollista rinnas-
taa investointeihin. Täten henkilökustannukset näkyisivät pääomaeränä tasetiedoissa ja näistä 
tehdyt poistot tuloslaskelmassa. Varoiksi voitaisiin tässä tapauksessa kirjata henkilöstön rekry-
tointi- sekä koulutusinvestoinnit ja veloiksi yrityksen velvoitteet työntekijää kohtaan, eli 




saati esittävät henkilöstötaseitaan julkisuuteen.  
Toinen, yleisempi vaihtoehto on raportoida henkilöstöinformaatiota taseen ulkopuolella, tulos-
laskelmassa. Tätä menetelmää monet organisaatiot toteuttavat halutessaan tuoda tarkemmin 
julki henkilöstöön liittyviä kustannuksia. Kustannusryhmiä tässä voisivat olla esimerkiksi kou-
lutuskustannukset, ylityökustannukset ja työajan kustannukset. Henkilöstöinformaatiota voi-
daan raportoida myös taseen ja tuloslaskelman ulkopuolella. Raportointi voi tällöin tapahtua 
joko vuosikertomuksessa tai senkin ulkopuolella. Taseen ja tuloslaskelman ulkopuolinen infor-
maatio voi olla numeerista, kuvailevaa tai sanallista informaatiota henkilöstön tilasta. ( Eronen 
1997, 31–32.)  
 
2.3 Inhimillinen pääoma osana aineetonta pääomaa 
 
Koska tutkielman aiheena on henkilöstövarallisuuden tasearvon määrittäminen, liittyy myös 
aineeton pääoman varsin oleellisesti tutkimukseen. Aineeton pääoman nousi talousmaailman 
puheenaiheeksi 1980- ja 1990-lukujen taitteessa, jolloin alan tutkijat huomasivat että aineelliset 
tekijät muodostavat vain murto-osan organisaation todellisesta arvosta. Tutkijat havaitsivat että 
organisaatioiden menestymisen kannalta oleellisimpia olivat aineettomat tekijät, kuten henki-
löstön osaaminen, asiakassuhteet, liiketoimintaprosessit ja immateriaalioikeudet. Myös monet 
yritykset, jotka olivat aiemmin menestyneet aineelliseen tuotantoon nojaten, huomasivat että 
menestyäkseen heidän tulee kiinnittää enemmän huomiota aineettomiin tekijöihin kuten asiak-
kaisiin ja markkinatuntemukseen. (Kaplan & Norton 2004, 10–12.) Palveluiden ja informaatio-
teknologian kasvun myötä myös työntekijöiden osaamiset ja kyvykkyydet ovat parantuneet 
suuresti. Tänä päivänä inhimillistä pääomaa ja eritoten siihen sisältyvää työntekijöiden osaa-
mista pidetään kenties suurimpana kilpailuedun lähteenä markkinoilla. (Koskinen, Alasuutari 
& Peltonen 2005, 13; Ståhle & Wilenius 2006, 14; Otala 2008, 11.) Monilla eritoten tietointen-
siivisillä yrityksillä inhimillinen pääoma voi olla jopa sen ainoa todellinen omaisuuserä (Ståhle 
& Grönroos 1999, 160). 
Vaikka aineettomasta pääomasta onkin alettu toden teolla puhua vasta viimeisimpinä vuosi-
kymmeninä, ei se sinänsä ole mikään uusi idea. Aineettomaan pääomaan sisältyviä tekijöitä on 
käsitelty organisaatioissa paljon aikaisemmin kuin aineettomasta pääomasta edes alettiin pu-




sanoa että aineeton pääoma on ainakin osittain vain uusi kategoria, johon jo olemassa olevia 
käsitteitä voidaan luokitella selkeämmin. (Lönnqvist ym. 2005, 14.)  
Aineettomaan pääomaan liittyvissä tutkimuksissa on huomattu, että organisaatioiden kirjanpi-
toarvot ja markkina-arvot eivät usein ole vastanneet toisiaan. Yksinkertaistettuna eron voidaan 
ajatella johtuvan organisaation aineettoman pääoman arvosta. Ero oli tyypillistä eritoten tie-
tointensiivisillä toimialoilla, joilla työntekijöiden inhimillinen pääoma ja korkea osaaminen 
ovat ensiarvoisen tärkeitä työn menestyksekkään suorittamisen kannalta. (Eronen 1997; Eronen 
1999 1; Lönnqvist ym. 2005, 11,14.) Toisaalta perinteisillä aloilla, esimerkiksi paperiteollisuu-
dessa, yritysten kirjanpitoarvot ja markkina-arvot vastasivat lähes täysin toisiaan. Markkina- ja 
kirjanpitoarvojen erotus on sekä aiheuttanut kritiikkiä nykyistä tilinpäätöskäytäntöä kohtaan, 
että innostanut uusien menetelmien kuten henkilöstötilinpäätöksen kehittämiseen (Eronen 
1999, 1). Tästä voidaan vetää perusteltu johtopäätös, että perinteinen tilinpäätösraportointi ei 
anna oikeaa kuvaa yrityksen todellisesta arvosta, sillä se ei noteeraa organisaation aineettomaan 
pääomaan sisältyviä tekijöitä osana sen kirjanpitoarvoa (Ahonen 1998, 24–25).  
Varsin hyvin kuvaava vertaus aineettomasta pääomasta on puu, jonka maan alla näkymättö-
missä olevien juurien voidaan ajatella olevan aineetonta pääomaa. Juuret eli aineeton pääoma 
on siis valtaosalle ihmisiä se näkymättömin osa organisaation toiminnasta, mutta juurien kunto 
on kuitenkin avainasemassa puun eli organisaation terveen toiminnan kannalta. Organisaatiot 
ja yritysjohtajat ovat siis ymmärtäneet että aineellinen omaisuus muodostaa vain osan organi-
saation arvosta. Tämän jälkeen monet yritykset ovat alkaneet panostamaan aineettoman pää-
omansa johtamiseen enenevissä määrin. Tänä päivänä aineetonta pääomaa on tutkittu jo mitta-
vasti. (Hussi 2001, 1,3.) 
Myös tuotantoaloilla toimivat organisaatiot ymmärsivät että kilpailuetua saavuttaakseen panos-
tukset aineettomaan pääomaan ovat välttämättömiä. Nykypäivänä monilla aloilla kilpailijoiden 
tuotteet ovat varsin samankaltaisia, joten aineettoman pääoman kuten ylivertaisen asiakaspal-
velun avulla voidaan saada ratkaisevaa kilpailuetua vastustajiin nähden. Muita kilpailuedun 
mahdollistavia aineettomia tekijöitä ovat lisäksi työntekijöiden korkea osaaminen, parempi 
markkinoiden tuntemus sekä asiakkaisiin keskittyminen. (Kaplan & Norton 2004, 11–12.) 
Työntekijöiden oppimiskyky, luovuus ja osaamiset ovat organisaatioiden aineettoman pääoman 
resursseja, joilla on suuri vaikutus yrityksen arvoon. Yritysten investoinnit aineellisiin ja konk-
reettisiin resursseihin ovat olleet jo pidemmän aikaa laskusuunnassa, joten panostuksia tulisi 





2.4 Inhimillisen pääoman osatekijät 
 
Inhimillisen pääoman merkityksen voidaan todeta kasvaneen räjähdysmäisesti viime vuosi-
kymmeninä ja kehitys jatkuu edelleen samansuuntaisena. Syitä tähän ovat muun muassa manu-
aalisten ja fyysisten töiden jatkuva koneellistuminen; ihmisen fyysistä panosta tarvitaan työn 
suorittamiseen entisestä vähemmän. Yleisesti voidaan myös todeta, että työt ovat muuttuneet 
entistä dynaamisemmiksi eli työympäristö ja työn sisältö ovat jatkuvassa käymistilassa. Työn 
rutiinit ovat vähentyneet ja yhä useampi tekee työnsä tietokoneen ja tietotekniikan avustuksella. 
Tällaisissa olosuhteissa korostuu työntekijöiden henkilökohtaiset ominaisuudet ja sopeutumis-
kyky muuttuviin tilanteisiin. (Ahonen 2000, 215; Lönnqvist ym. 2005, 32–33.)  
Inhimilliseen pääomaan kuuluvia tekijöitä ovat muun muassa osaaminen, henkilöominaisuudet, 
asenne, tieto ja koulutus (Roslender 2000; Myyry 2008, 6). Inhimillisen pääoman voidaan to-
deta olevan yksilöiden omistamaa, mikä tarkoittaa että työntekijän poistuessa organisaatiosta 
myös inhimillistä pääomaa poistuu samalla. Usein inhimillisen pääoman yhteydessä puhutaan 
myös osaamispääomasta, sillä henkilöiden taidot ja yksilölliset ominaisuudet ovat sen keskei-
simpiä tekijöitä. (Hussi 2001, 5; Lönnqvist & Mettänen 2003, 27.) 
Osaamisella viitataan yleisellä tasolla yksilön kykyihin, kokemuksiin, tietoihin ja taitoihin 
tehdä asioita (Otala 2008, 50). Rastaksen ja Einola-Pekkisen (2001, 16) mukaan organisaation 
kyky luoda uutta osaamista määrittelee sen kilpailuedun ja arvon ”tietämysyhteiskunnassa”. 
Osaaminen voidaan jakaa edelleen neljään alalajiin. Substanssiosaaminen tarkoittaa oman am-
mattialan ominaista osaamista, jota työntekijät useimmiten kartuttavat työssä oppimisen ja kou-
lutuksen kautta. Esimerkkejä tällaisista ammattialoista ovat esimerkiksi taloushallinto, lääke-
tiede ja ohjelmointi. Substanssiosaaminen on usein kynnyskriteeri rekrytoitaessa uutta työvoi-
maa; työnhakijalla tulee lähes poikkeuksetta olla soveltuva koulutus ja usein myös sopivaa työ-
kokemuksen kautta karttunutta osaamista alalta. (Lönnqvist ym. 2005, 33.) 
Organisaatio-osaamista voidaan pitää substanssiosaamisen syvempänä muotona. Se käsittää 
juuri kyseisen organisaation liikeidean, strategian, historian, tuotteiden ja ominaispiirteiden sy-
vällisen ymmärtämisen. Siihen sisältyy niin organisaation sisäisten kuin ulkoistenkin rakentei-
den tarkka tuntemus. Organisaatio-osaaminen karttuu kokemuksen myötä yrityksessä, mutta 




(Lönnqvist ym. 2005, 33.) 
Liiketoimintaosaaminen voidaan puolestaan määritellä yleiseksi liiketaloudelliseksi yleissivis-
tykseksi. Sen voidaan ajatella olevan usein tarpeen alasta riippumatta. Tärkeää olisikin olla pe-
rustietämys eri aloilta kuten taloudesta ja rahoituksesta, markkinoinnista, johtamisesta ja tuo-
tannosta. (Lönnqvist ym. 2005, 33.) 
Sosiaaliset taidot puolestaan tarkoittavat niitä taitoja, joita henkilö joutuu käyttämään hyväk-
seen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa yksilö- ja ryhmätasolla. Sosiaalisiin taitoihin sisältyvät 
muun muassa vuorovaikutustaidot, kyky tunnistaa toisen tunnetiloja, tilannetaju ja kyky rat-
kaista ristiriitoja. Sosiaaliset taidot määrittävät usein sen, kuinka hyvin yksilö kykenee ottamaan 
vastaan tietoa ja olemaan kanssakäymisessä toisten ihmisten kanssa. Tällä voi olla suurtakin 
vaikutusta esimerkiksi johtamisen ja erilaisten työryhmien toiminnan kannalta. Osaa sosiaali-
sista taidoista voidaan harjoitella ja kehittää, kuten keskustelutaitoa. Osa taas on lähempänä 
sisäänrakennettuja persoonallisuustekijöitä, kuten myötätunto tai empatian kyky. (Lönnqvist 
ym. 2005, 33–34; Myyry 2008, 6). 
Inhimilliseen pääomaan liittyy osaamisen lisäksi myös muita ominaisuuksia, kuten henkilön 
luovuus, motivaatio, oma-aloitteisuus ja asenne. Kaikilla näillä tekijöillä voidaan todeta olevan 
vaikutusta työntekijän suoriutumiseen työtehtävässä ja siten myös inhimillisen pääoman mää-
rään. Näiden lisäksi myös tieto voidaan lukea kuuluvaksi inhimilliseen pääomaan. Tieto voi-
daan määritellä kokemusten, arvojen, informaation ja oivallusten sekoitukseksi. (Lönnqvist ym. 
2005, 34–36.) 
Työntekijän muodollinen pätevyys eli koulutus on tärkeää eritoten rekrytoinnin yhteydessä. 
Usein koulutus ei kuitenkaan ole tärkein tekijä työntekijän osaamisen kannalta. Monissa ta-
pauksissa itse työnteolla opitaan enemmän kuin koulutuksella. Toisaalta koulutus luo usein 
mainion pohjan soveltaa oppimaansa käytännössä ja teoreettinen osaaminen mahdollistaa myös 
tehokkaamman käytännön oppimisen. Usein koulutus ja muodollinen pätevyys nousevat esiin 
rekrytoitaessa uutta työvoimaa. Itse työtä tehdessä muodollinen pätevyys kuitenkin menettää 
merkitystään ja vain työntekijän teot ja aikaansaannokset ratkaisevat. Vaikka muodollisella pä-
tevyydellä ei useinkaan ole merkitystä työn käytännön suorittamisen kannalta, voi sillä kuiten-
kin olla merkitystä organisaation toiminnan kannalta. Korkeasti koulutettu työvoima saattaa 




vista vaikutusta rekrytoitaessa uutta työvoimaa tai toimittaessa sidosryhmien kanssa. (Lönn-
qvist ym. 2005, 37.) 
 
2.5 Inhimillisen pääoman kehittäminen 
 
Inhimillinen pääoma ja työntekijöiden osaaminen tunnistetaan nykypäivänä keskeiseksi orga-
nisaation menestystä määrittäväksi tekijäksi. Tästä syystä tätä tekijää tulisi pyrkiä konkretisoi-
maan ja kehittämään organisaatioiden toimesta. Organisaatioiden tulisi valita omista lähtökoh-
distaan ja tulevaisuuden näkymistään parhaat ja oleellisimmat tavat osaamisen kehittämiseen. 
Työtehtävien luonteesta on tullut entistä dynaamisempia, joissa vain muutos on pysyvää. Kau-
hanen (2014) toteaa, että osaaminenkin vanhenee ilman siihen tehtäviä panostuksia, joten ainoa 
vaihtoehto on kehittää osaamista ja työntekijöiden valmiuksia uuden tiedon sisäistämiseen ja 
omaksumiseen.  
Hyvä tapa aloittaa organisaation aineettoman pääoman tarkastelu on suorittaa työyhteisön ra-
kennepääomaa mittaava ilmapiirikartoitus. Tämän avulla voidaan selvittää työntekijöiden nä-
kemyksiä organisaation toimivuudesta. Voidaan saada tietoa työntekijän näkemyksestä omaa 
toimenkuvaansa koskien, kuten työn haastavuudesta, tavoitteiden selkeydestä sekä työn kuor-
mittavuudesta. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 114.) Näillä asioilla on usein suora vaikutus 
organisaation inhimillisen pääoman tekijöihin. Esimerkiksi jos työntekijä ei koe työtään tar-
peeksi haastavana, hänen motivaationsa työtä kohtaan ja myös tehokkuus todennäköisesti heik-
kenee. Jos työntekijällä ei puolestaan ole selkeää kuvaa työnsä tavoitteista, voi työntekijä pai-
nottaa jokapäiväisessä toiminnassaan organisaation kannalta epäoleellisia asioita, mikä myös 
johtaa tehokkuuden laskuun.  
Kartoituksella voidaan saada tietoa myös organisaation johtamiskäytännöistä, kuten työnteki-
jöiden kannustamisesta, motivoinnista ja esimiesten antamasta tuesta. Esimiehillä on suuri mer-
kitys työyhteisön ilmapiirin ja toiminnan kannalta, joten myös tältä osin kartoituksen avulla 
voidaan saada tärkeää tietoa esimiesten vaikutuksesta työntekijöiden toimintaan. (Rastas & Ei-
nola-Pekkinen 2001, 114.) Kartoituksen avulla saadaan siis tietoa siitä kuinka organisaatio toi-
mii sen arjessa. Ilmapiirikartoitusta voidaan pitää inhimillisen pääoman näkökulmasta osana 
organisaation aineettoman pääoman arviointia, joka on usein myös osa organisaation kokonais-




Organisaation osaamisen nykytilan kartoituksessa myös erilaiset kehityskeskustelut esimiesten 
ja työntekijöiden välillä ovat toimivia. Kehityskeskusteluita on käyty työyhteisöissä jo useita 
vuosikymmeniä käyttäen siitä edellä mainittujen lisäksi erilaisia nimityksiä kuten tavoitekes-
kustelu, esimies-alaiskeskustelu ja tuloskeskustelu. Nykyään kehityskeskustelu on kuitenkin 
vakiintunut yleisimmäksi termiksi puhuttaessa asiasta. Kehityskeskustelu voidaan määritellä 
ennalta sovituksi ja suunnitelluksi tapaamiseksi työntekijän ja esimiehen välillä, jossa on tietty 
päämäärä ja jota toistetaan säännöllisin väliajoin. (Juuti & Vuorela 2004, 107–108.) Kehitys-
keskusteluiden voidaan sanoa olevan osa nykyisin paljon käytettyä demokraattista – keskuste-
levaa – johtamistapaa. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan selvittää onko työntekijöillä ja 
esimiehillä yhteinen käsitys toiminnan tarkoituksesta ja keinoista joilla siihen pyritään (Myyry 
2008, 15). Parhaimmillaan työntekijöiden ja esimiesten käsitykset ovat varsin yhteneviä siitä 
mihin suuntaan osaamista on organisaatiossa kehitettävä, jotta se parhaalla tavalla auttaa työn-
tekijöiden kehittymistä, yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja organisaation menestymistä. 
(Rasta & Einola-Pekkinen 2001, 128.) Keskeistä on, että kehityskeskustelut tapahtuvat molem-
piin suuntiin. Aiemmin paljon käytetyn käskevän johtamistavan mukaan esimies kertoi työnte-
kijälle kuinka työ on tehtävä eikä työntekijöillä ollut kuin nöyrä työn toteuttajan rooli. Puhu-
mattomuus ja autoritaarisuus luovat työyhteisöön kyräilevän sulkeutuneen ilmapiirin ja voivat 
johtaa työpahoinvointiin ja työntekijöiden epätietoisuuteen (Juuti & Vuorela 2004, 106).  
Nykypäivänä painotetaan vastavuoroisuutta kehityskeskustelujen pohjana ja myös johtaminen 
dynaamisessa ympäristössä on vuorovaikutteinen prosessi (Ståhle & Wilenius 2006, 133). Hy-
vän kehityskeskustelun elementtejä ovat muun muassa molemminpuolinen kunnioitus, rehelli-
syys, avoimuus ja mielipiteiden vapaus (Österberg 2005, 106). Usein työntekijät tietävät enem-
män työn käytännön suorittamisesta kuin esimiehet, joten on perusteltua, että työntekijät eivät 
sokeasti toteuta esimiehen näkemyksiä, vaan kyseenalaistavat ja esittävät tarkentavia kysymyk-
siä. Tätä kautta voidaan löytää uusia ja tehokkaampia tapoja suoriutua jokapäiväisistä tehtä-
vistä. Esimiesten on myös pystyttävä ottamaan vastaan omaan toimintaansa liittyviä kehitys-
ideoita, sillä hyvälläkään kehityskeskustelulla ei voida paikata puutteellista johtamista. Onnis-
tunut kehityskeskustelu edellyttää molemmilta osapuolilta aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta. 
Parhaassa tapauksessa kehityskeskustelun avulla voidaan määritellä sekä työntekijöille että esi-
miehillä haasteellisia tavoitteita ja toimenpiteitä näiden saavuttamiseksi. Onnistuminen haas-
teellisissa tavoitteissa ruokkii työntekijöiden itsearvostusta, motivaatiota, vahvistaa identiteet-




vuorovaikutus lisää esimiesten ja työntekijöiden luottamusta toisiinsa ja sitä kautta parantaa 
toiminnan tehokkuutta. (Hussi 2001, 20; Juuti & Vuorela 2004, 106.) Oleellista on että yhdessä 
asetetut tavoitteet ovat realistisia, mutta riittävän haasteellisia työntekijälle ja se että osaamiseen 
liittyviä tarpeita arvioidaan sekä työntekijän että organisaation näkökulmasta (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 132). Organisaatioiden avoimella vuorovaikutuksella on usein positiivisia vai-
kutuksia myös yrityksen suhdepääomaan sisältyvään maineeseen. Organisaatioille, joissa asi-
oista keskustellaan avoimesti ja työntekijöitä arvostetaan, muodostuu usein hyvä maine työn-
antajana. Tällaisella positiivisella word-of-mouth:illa voidaan helpottaa nykyisten työntekijöi-
den sitouttamista organisaatioon sekä uusien osaajien rekrytointia. (Hussi 2001, 35.) 
Yksi tapa erilaisten kokemusten ja osaamisten yhdistämiseen kilpailuetuja saavuttaakseen on 
tiimityöskentely. Tiimityöskentelyn avulla voidaan parhaassa tapauksessa saada lisää tehoa 
vanhoihin toimintatapoihin, uusia innovaatioita ja motivoituneempia työntekijöitä. Tiimityön 
avulla voidaan yhdistellä erilaisten ihmisten erilaisia osaamisia ja näin saada esille organisaa-
tion hiljaista tietoa. Työntekijöiden kokemuksiin perustuva hiljainen tieto ei yleensä näy orga-
nisaatioissa missään konkreettisessa muodossa, mutta se ohjaa työntekijöiden toimintaa ja suo-
ritusta jokapäiväisessä työssä. Tiimityöskentelyn lisäksi kokemukseen perustuvaa hiljaista tie-
toa, näkemystä ja osaamista, voidaan tuoda esiin mentoroinnin avulla. Mentorointi on kahden 
ihmisen välistä vuorovaikutusta, jonka avulla tuetaan molempien osapuolien työssäoppimista 
ja ammatillista kasvua. Hiljainen tieto voidaan muuttaa näkyväksi ainoastaan dialogin ja vuo-
rovaikutuksen kautta, jotka molemmat ovat keskeisiä periaatteita niin mentoroinnissa kuin tii-
mityöskentelyssäkin. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 141–142, 162–163.) 
Tovstigan [2001] mukaan tiedon ja osaamisen nykytilan ymmärtäminen organisaatiossa luo 
pohjaa toiminnan laadun ja innovoinnin kehittämiselle. Tovstigan mukaan yritysten tulee joko 
tuottaa tai houkutella tietoa ja osaamista organisaatioon. Käytännössä tämä tarkoittaa että työn-
tekijöillä tulisi olla mahdollisuudet kehittää omaa osaamistaan ja kyvykkyyksiään työn ohella. 
Jos tämä ei ole luontevasti mahdollista, on houkuteltava osaamista organisaation ulkopuolelta 
erilaisten hankintojen ja rekrytointien kautta. Hänen mukaansa menestyvät yritykset ovat si-
säistäneet tämän ajattelutavan hyvin suunnitelmallisesti ja hakeneet uutta tietoa ja osaamista 
systemaattisesti ja suunnitellusti. Ne ovat myös keskittyneet siihen, että nämä uudet osaamiset 
saadaan mahdollisimman hyvin integroitua osaksi organisaatiota. (Rastas & Einola-Pekkinen 
2001, 120–121.)  




kehittämiseen. Tutkimusten mukaan työkykyä edistävällä toiminnalla on organisaation kan-
nalta lukuisia positiivisia vaikutuksia. Tällaisia ovat muun muassa sairauspoissaolojen vähene-
minen, yksilötuottavuuden parantuminen, työkyvyttömyyseläkkeiden vähentyminen ja jopa en-
nenaikaisten kuolemien vähentyminen. (Holmgren-Caicedo, Mårtensson & Roslender 2010.) 
Näiden tekijöiden seurauksena syntyvät vaikutukset voidaan jakaa liiketaloudellisiin, yksilöta-
loudellisiin ja kansantaloudellisiin vaikutuksiin. Suomessa työkyvyn kehittämistä edistävä toi-
minta on varsin aktiivista moniin muihin Euroopan maihin verrattuna. Toiminta perustuu osaksi 
lainsäädäntöön ja työmarkkinasopimuksiin, mutta tämän lisäksi myös yritysten vapaaehtoiseen 
toimintaan. Tämä johtuu pitkälti siitä, että yhä useammat yritykset ovat havainneet työkykyä 
edistävän toiminnan positiiviset vaikutukset liiketoiminnan kannalta. (Ahonen, Bjurström & 





3.1 Henkilöstötilinpäätöksen kehitys ja käyttötarkoitus 
 
Henkilöstötilinpäätöksen kehitykselle luotiin perusta 1900-luvun loppupuoliskolla, jolloin ha-
vaittiin että inhimillisellä pääomalla on oleellinen merkitys organisaation menestyksen kan-
nalta. Inhimillinen pääoma ja henkilöstön osaaminen on kuitenkin luonteeltaan erilaista kuin 
aineellinen omaisuus, jota voidaan helposti mitata, laskea ja esittää rahallisina määreinä. Tar-
vittiin siis tapoja, joilla voitaisiin määritellä organisaation inhimillisen pääoman määrää ja ar-
voa. Tähän tarkoitukseen yhtenä ratkaisuna on kehitetty henkilöstötilinpäätös.  
Henkilöstötilinpäätöksen avulla voidaan tuottaa informaatiota sekä ulkoisille että sisäisille si-
dosryhmille. Yrityksen sisäisiä sidosryhmiä voivat olla esimerkiksi johto, toimihenkilöt, työn-
tekijät ja ammattijärjestöt. Ulkoisia sidosryhmiä puolestaan ovat sijoittajat, asiakkaat, alihank-
kijat, kilpailijat ja rahoittajat. Kaikilla näillä ryhmillä on luonnollisesti oma intressinsä organi-
saation henkilöstöstä saatavaa tietoa kohtaan. Yritysjohdon mielenkiinnon kohteina ovat usein 
yrityksen tulos, tehokkuus ja resurssien käyttö, kun taas esimerkiksi työterveyshuolto kiinnittää 
enemmän huomiota henkilöstön terveyteen, turvallisuuteen ja työyhteisön hyvinvointiin. (Aho-
nen 1998, 32–33.) 
 
Taulukko 3. Yrityksen sisäiset sidosryhmät ja henkilöstötilinpäätökseen liittyvät mielenkiin-
non kohteet 
 








Lähde: Ahonen 1998, 34. 
 
Henkilöstötilinpäätös on julkinen, henkilöstön tilaa ja kehitystä koskeva asiakirja. Vaikka hen-
kilöstötilinpäätöksen laatimista ei olekaan määritelty laeilla, esitetään se usein organisaatioissa 
vuosittain tilinpäätöksen yhteydessä. Henkilöstötilinpäätös eroaa perinteistä henkilöstörapor-
tista sen julkisuuden vuoksi. Julkisuus vaikuttaa muun muassa organisaation julkisuuskuvaan, 
tulevaisuudenodotuksiin ja markkina-arvoon. Henkilöstötilinpäätöksellä ajetaan myös henki-
löstön etua: henkilöstötilinpäätöksen positiiviset tiedot parantavat yrityksen markkina-arvoa, 
mikä merkitsee myös henkilöstön kehitystä ja hyvinvointia. (Ahonen 1998, 38–39.) 
Henkilöstötilinpäätöksen käyttäminen ja henkilöstöraportointi ovat vielä varsin vähän käytet-
tyjä raportointimuotoja. Monesti kattavan henkilöstöraportin luominen on työlästä, sillä henki-
löstötiedot saattavat olla useassa eri paikassa yrityksessä, tai tarvittavista henkilöstötiedoista ei 
välttämättä edes pidetä kirjaa (Ranki 1999, 157). Toisaalta henkilöstötilinpäätöksen avulla on 
mahdollista saada kattavasti tietoon henkilöstöön liittyviä asioita, joita on tulevaisuudessa ke-






Kuvio 5. Henkilöstöraportoinnista henkilöstötilinpäätökseen (Ranki 1999, 156) 
 
 Yrityksen virallinen tilinpäätös koostuu minimissään tuloslaskelmasta, taseesta, rahoituslas-
kelmasta ja niiden liitetiedoista. Lisäksi tilinpäätökseen on liitettävä toimintakertomus. Toimin-
takertomus ei ole tilinpäätöksen osa, vaan yrityksen on laadittava kultakin tilikaudelta sekä ti-
linpäätös että toimintakertomus. Tilinpäätös vaaditaan kaikilta kirjanpitovelvollisilta, osa yri-
tyksistä puolestaan on vapautettu toimintakertomuksen laatimisesta. Tuloslaskelma kertoo tuot-
tojen ja kustannusten määrän sekä näiden erotuksena syntyvän tuloksen. Tase kertoo puolestaan 
varallisuudesta jolla tulos on saatu aikaan, sekä veloista ja vastuista joita toiminta on synnyttä-
nyt. (Leppiniemi 2014.)  
Henkilöstötilinpäätös muistuttaa paljon perinteistä tilinpäätöstä, sillä se perustuu pitkälti yri-
tyksen kirjanpitoon. Sen rakenne ei kuitenkaan ole laeilla määritelty, joten varsin kirjaviakin 
raportteja voidaan kutsua nimellä henkilöstötilinpäätös. Hyvän henkilöstötilinpäätöksen peri-
aatteita ovat muun muassa raportin virallisuus, realistisen kuvan antaminen henkilöstöön liitty-
vistä tekijöistä, päätöksentekoa tukevan henkilöstöinformaation tuottaminen sidosryhmille ja 
riittävän suppea mutta kokonaisvaltainen esitystapa. Henkilöstötilinpäätös ja henkilöstöraportti 
eroavat siinä, että jälkimmäinen on pääsääntöisesti tarkoitettu lähinnä yrityksen johdon työka-




tökohdiltaan sen tarkoitus on palvella laajempaa kohdesegmenttiä kuin yrityksen johtoa. (Aho-
nen 1998, 46–47.) 
Henkilöstötilinpäätöksen perimmäisenä tehtävänä on antaa kuva siitä, miten kestävällä pohjalla 
yrityksen toiminta on. Yleisemmällä tasolla, aineettoman pääoman näkökulmasta, henkilöstö-
tilinpäätös on varsin kapea-alainen. Se antaa tietoa ainoastaan inhimillisen pääoman näkökul-
masta. Toisaalta henkilöstötilinpäätöksen avulla tästä näkökulmasta voidaan saada erittäin yk-
sityiskohtaista ja käyttökelpoista informaatiota (Lönnqvist ym. 2005, 161). Sen avulla voidaan 
siis tuottaa tietoa henkilöstövoimavarojen tilasta ja kehittymisestä. Tähän henkilöstöllä on suora 
vaikutus: kuormittamalla, ylityöllistämällä ja säästämällä väärissä henkilöstömenoissa yritys 
heikentää tulevaisuuden tuloskehitystään. Kehittämällä henkilöstöään ja työntekijöiden hyvin-
vointia yritys kartuttaa tulevaisuuden tuottopotentiaaliaan. Taitava yritysjohto osaa tasapai-
noilla lyhyen ja pitkän aikavälin menestyksen välillä kuormittamalla työntekijöitä sopivasti. 
Tähän pystyäkseen tulee yritysjohdolla olla kattava ja todenmukainen kuva sen henkilöstön 
tilasta ja kehityspotentiaalista. (Ahonen 1998, 49.) 
 
3.2 Henkilöstötilinpäätöksen rakenne 
3.2.1 Liikeidea ja visio 
 
Henkilöstötilinpäätös jaetaan Ahosen (1998, 51) mukaan neljään osaan: liikeideaan ja visioon, 
henkilöstötuloslaskelmaan, henkilöstötaseeseen ja henkilöstökertomukseen. Henkilöstötilin-
päätöksen lähtökohtana on yrityksen liikeidea ja visio, johon henkilöstöstä raportoimisen tulisi 
perustua. Liikeidea ja visio määrittelevät kaikki ne resurssit ja toiminnot, joita yritys tarvitsee 
harjoittaakseen liiketoimintaa.  
Yrityksen liikeideaan ja visioon perustuvat ne lisäarvoa tuottavat tekijät, joiden avulla yrityksen 
on mahdollista tehdä voittoa. Yrityksen liikeidea perustuu yleensä johonkin ydintuotteeseen, 
jota tarjotaan asiakkaille. Ydintuote puolestaan perustuu yrityksen ydintoimintoihin, jotka saa-
vat aikaan yrityksen työntekijöiden ydinosaamiset. Yrityksen on siis tärkeää pitää huolta sen 
ydinosaamisista dynaamisessa toimintaympäristössä. On siis varsin perusteltua ottaa yrityksen 
liikeidea ja visio henkilöstötilinpäätöksen lähtökohdaksi, sillä ne muodostavat sen sisältöä kos-







Perinteisessä tuloslaskelmassa henkilöstöstä aiheutuneet kulut ilmoitetaan eriteltyinä palkkoi-
hin ja palkkioihin sekä henkilösivukuluihin. Henkilösivukulut eritellään usein eläkekuluihin ja 
muihin henkilösivukuluihin. Henkilöstötuloslaskelmaa voidaan kutsua perinteisen tuloslaskel-
man muunnelluksi versioksi. Kun perinteisessä tuloslaskelmassa henkilöstöä koskevat tiedot 
on esitetty vain parilla rivillä, henkilöstötuloslaskelmassa tilanne on päinvastainen: henkilöstöä 
koskevat kulut on eritelty erittäin yksityiskohtaisesti kun taas kaikki muut kulut on esitetty vain 
yhtenä lukuna. Tällä tavoin saadaan kattava kuva henkilöstöön sitoutuneista kustannuksista or-











Henkilöstökulut koostuvat useista kululajeista, kuten tehdyn työajan henkilöstökuluista, vaih-
tuvuuskuluista, ylityökuluista ja sairauspoissaolokuluista. Yleensä jokainen kululaji koostuu 
nimellispalkoista, henkilösivukuluista ja muista henkilöstökuluista. Nimelliskulut muodostavat 
sen kuluerän, jonka yritys maksaa työntekijöilleen palkkoina ja palkkioina. Tämän lisäksi yri-
tykset maksavat useita lakisääteisiä ja vapaaehtoisia henkilösivukuluja. Kokonaishenkilöstöku-
luihin puolestaan kuuluvat kaikki henkilöstöön liittyvät kulut. Tämä sisältää esimerkiksi nor-
maalityöajan ja ylityöajan palkat, sijaisten tekemät työt, palkkoihin liittyvät henkilösivukulut 
ja työnantajan maksamat vapaaehtoiset edut. (Ahonen 1998, 55–56.) 
Henkilöstötuloslaskelman tehtävänä on antaa viitteitä siitä miten tehokkaasti henkilöstömenoja 
käytetään. Tästä syystä henkilöstökulujen erittelystä on syytä tulla ilmi kokonaishenkilöstöku-
lut, kehittymiskulut, rasittumiskulut ja uusiutumiskulut. Henkilöstön uusiutumiskuluihin lue-
taan vuosilomista aiheutuvat kulut sekä sellaiset poissaolokulut, jotka eivät kuulu kehittämis- 
tai rasittumiskuluihin. Henkilöstön uusiutumiskuluja ovat siten vuosilomakulut, ”pekkaspäi-
vät” ja vaihtuvuuskulut. Henkilöstön kehittämiskuluihin luetaan kuuluvaksi muun muassa kou-
lutuskulut, aloitetoimintakulut, työterveyskulut, työsuojelukulut sekä muun sosiaalisen toimin-
nan kulut. Kehittämiskuluihin luetaan siis kuuluvaksi työterveyshuollon kannalta ennaltaehkäi-
sevä toiminta, kun taas varsinaiset sairaanhoidon kulut luetaan kuuluvaksi henkilöstön rasittu-
miskuluihin. Työterveyskulut joudutaan jaottelemaan ennaltaehkäisevään ja sairauksia hoita-
vaan toimintaan Kela-korvausten saamiseksi. Henkilöstön rasittumiskuluihin luetaan täten sai-
rauspoissaolot, sairauksia hoitavat terveydenhoitokulut, työtapaturmakulut ja työkyvyttömyys-
eläkekustannukset. (Ahonen 1998, 58–60.) Henkilöstökulujen koostuessa erilaisista kulutyy-
peistä, ne on syytä koota erittelymatriisiin (ks. taulukot 5 ja 6) siten, että henkilöstökulujen 











Taulukko 5. Henkilöstökulujen erittely 
 
Lähde: Ahonen 1998, 58. 
 
Taulukko 6. Henkilöstökulujen erittelymatriisi 
 




Henkilöstötaseen avulla pyritään määrittelemään yrityksen henkilöstövarallisuuden arvo. Hen-
kilöstövarallisuuden arvon määrittelyssä voidaan ajatella arvioitavan kaikkia niitä toimenpi-
teitä, joilla parannetaan yrityksen markkina-asemaa erilaisten henkilöstöinvestointien kautta 
(Österberg 2005, 36). Liiketoiminnan kannalta henkilöstövarallisuutta voidaan Ahosen (1998, 
69) mukaan periaatteessa pitää samanarvoisessa asemassa kuin käyttö-, vaihto- ja rahoitusomai-




eriä kuitenkin käytännössä kohdellaan eri tavoin perinteisessä kirjanpidossa, siten että henki-
löstövarallisuutta lähestytään kustannusnäkökulmasta.  Henkilöstövarallisuus ei yleensä ilmene 
yrityksen kirjanpidossa millään tavoin, vaikka sen merkitystä yrityksen menestyksen kannalta 
voidaan pitää keskeisenä (Eronen 1997). Suurin syy tälle luonnollisesti on se, että henkilöstö-
varallisuuden määrittäminen on äärimmäisen haasteellista. (Ahonen 1998, 66.) Eronen (1997) 





Henkilöstökertomuksessa annetaan täydentäviä tietoja, jotka eivät sisällöllisesti kuulu henki-
löstötuloslaskelmaan tai -taseeseen. Siinä kuvaillaan henkilöstövoimavarojen tilaa ja niiden ke-
hitystä. Parhaimmillaan siinä vertaillaan kuluvan vuoden arvoja edellisiin vuosiin ja pyritään 
löytämään syitä, jotka ovat saaneet aikaan mahdollisia eroavaisuuksia vuosien välillä. Henki-
löstökertomuksen peruselementtejä ovat: henkilöstövahvuuden kuvaus, yksilöominaisuuksien 
kuvaus ja työyhteisön kuvaus. Henkilöstövahvuus ilmaisee yrityksen työkapasiteetin, eli se 
muodostaa henkilöstöresurssien määrällisen ulottuvuuden. Henkilöstövahvuuden erittely lähtee 
usein liikkeelle maksetun työajan tilastoinnilla. Saatuja arvoja voidaan verrata muihin yrityk-
siin tai toimialaan, jotta saadaan yleiskuva yrityksen ajankäytön tehokkuudesta. (Ahonen 1998, 
78–79; Österberg 2005, 38). 
Henkilöstöä voidaan jakaa usein eri tavoin. Se voidaan jakaa esimerkiksi työsuhteen laadun 
mukaan: vakinaiset ja määräaikaiset, kokopäiväiset ja osa-aikaiset sekä työntekijät ja toimihen-
kilöt. Työsuhteen laadulla voidaan saada arvokasta tietoa työyhteisön rakenteesta. Esimerkiksi 
suuri osa-aikaisten ja määräaikaisten työntekijöiden määrä voi olla negatiivinen indikaattori 
yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta. Toisaalta taas sopiva määrä osa- ja määräaikaisia 
voi tuoda työyhteisöön mukavasti joustavuutta ja uusia näkemyksiä. Myös eri henkilöryhmien 
maksettu työaika voidaan jakaa useisiin ryhmiin, kuten normaaliajalla tehty työ, ylityö ja 
omalla ajalla tehty työ. Suomessa ylityön teettäminen on usein kalliimpaa kuin normaaliajalla 
tehty työ. Siksi monet yrityksen pyrkivätkin siihen, että työt saataisiin tehtyä normaalin työajan 
puitteissa. Toisaalta ylikapasiteettikin maksaa, joten on tärkeää löytää sopiva tasapaino ja va-




4 HENKILÖSTÖVARALLISUUDEN ARVOTTAMINEN 
4.1 Peruslähtökohdat 
 
Henkilöstövarallisuus muodostuu Ahosen (1998, 69) mukaan henkilöstön osaamisen, kehittä-
misen ja rekrytoinnin kautta. Henkilöstön kehittämismenot ovat kirjanpidollisesti henkilöstö-
varallisuuden konkreettisin ilmentymä. Yrityksissä tapahtuva henkilöstön kehittäminen muo-
dostaa kuitenkin vain murto-osan henkilön kokonaisosaamisesta. Tätä ennen työntekijä on 
usein kartuttanut osaamistaan opiskelemalla ja muilla työtehtävillä. Henkilöstövarallisuus 
myös muuttuu koko ajan. Henkilöstövarallisuuden pohjana oleva henkilöstön osaaminen kehit-
tyy tai vanhenee, henkilöitä poistuu yrityksestä ja uusia rekrytoidaan tilalle. Näitä tekijöitä voi-
daan periaatteessa käsitellä samoin kuin vaikkapa yrityksen konkreettista käyttöomaisuutta. 
Ongelmatonta tämä ei kuitenkaan olisi. Harvalla yrityksellä on tiedossaan kaikki henkilöstön 
kehittämiseen liittyvät menot ja arvio siitä, missä tahdissa tehdyt panostukset vanhenevat tai 
muuten poistuvat yrityksestä. Poistojen validiteetti voidaan myös kyseenalaistaa, sillä toisin 
kuin aineellisten hyödykkeiden kohdalla, henkilöstövarallisuus voi jopa kasvaa ajan kuluessa 
työntekijöiden työssäoppimisen kautta. Toisin sanoen henkilöstövarallisuus ja osaaminen ei 
välttämättä kulu käytössä samalla tavalla, kuin aineelliset hyödykkeet (Lönnqvist ym. 2005, 
20). Myös rekrytointikulut voidaan kyseenalaistaa henkilöstövarallisuuden tekijänä, sillä edul-
linenkin rekrytointi voi olla onnistunut, mutta toisaalta kalliskin rekrytointi voi epäonnistua 
totaalisesti. (Ahonen 1998, 67–68.) Lisäksi rekrytointien onnistumisen mittaaminen on varsin 
ongelmallista, sillä sen vaikutukset on usein nähtävissä vasta pitkän ajan jälkeen rekrytointi-






Kuvio 7. Henkilöstövarallisuuden muodostuminen (Ahonen 1998, 67) 
 
Henkilöstön osaamiseen perustuvan henkilöstön arvon määrittämisen kannalta yrityksen lii-
keidea ja visio ovat keskeisessä asemassa: Mitä osaamista ja taitoja työntekijällä on, millä voi-
daan edesauttaa yrityksen vision toteuttamista. Useimmissa yrityksissä tilastoidaan ja mitataan 
ainakin työntekijöiden osaamista, ikää, työkykyä ja terveyttä. Näistä kolmea viimeistä on varsin 
helppoa ja ongelmatonta mitata. Osaamiseen mittaamisessa esiin puolestaan nousee useita mah-
dollisia ongelmakohtia. Osaamiseen mittaamiseen liittyy sama problematiikka kuin informaa-
tion ja tiedon suhteeseen. Termien ero on siinä että tiedon avulla voidaan tehdä konkreettisia 
asioita kun taas informaatio on enemmän passiivisluonteista. Sama problematiikka pätee kou-
lutukseen ja osaamiseen. Vaikka korkea koulutus luokin paremmat valmiudet tehdä asioita, se 
ei vielä takaa että henkilö tosiasiassa toimii työssä yhtään paremmin kuin vähemmän koulutettu 
henkilö. Henkilön kykyihin käyttää koulutustaan konkreettisesti hyväkseen edesauttavat muun 
muassa henkilön sosiaaliset taidot, tunneäly ja työympäristön ominaispiirteet. Henkilön osaa-
misen voidaankin tiivistää perustuvan hänen koulutuksensa lisäksi työkokemukseen, sosiaali-
siin kykyihin ja erityiskompetenssiin. (Ahonen 1998, 85–88.) Näistä oikeastaan vain koulutusta 
on suhteellisen ongelmatonta mitata.  
Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty kolme peruslähtökohtaa, joiden kautta voidaan arvottaa 
henkilöstöä. 




zin [1989] mukaan kuuluu rekrytointi-, valinta-, palkkauskustannukset, työhön sijoittami-
sen kustannukset, kouluttajan aika ja koulutuksen aikana menetetty tuottavuus. Lähtökoh-
dan heikkoudeksi voidaan mainita se, että historialliset kustannukset peilaavat mennyttä 
aikaa eivätkö täten ole parhaita indikaattoreita henkilöstövarallisuuden nykyhetken arvosta 
tai tulevaisuuden tuotto-odotuksista. Lisäksi puhuttaessa henkilöstön kehittämiskustannuk-
sista, on äärimmäisen vaikeaa konkreettisesti osoittaa kuinka tietty henkilöstöinvestointi 
vaikuttaa työntekijän osaamiseen tai yrityksen tulokseen (Steen & Welch 2011). 
– Markkinaperusteinen malli lähestyy asiaa eri suunnasta. Sen mukaan henkilöstön arvo voi-
daan laskea sillä, paljonko nykyisen henkilöstön korvaaminen vapailta markkinoilta kus-
tantaisi. Tällöin laskettaisiin korvauskustannukset, joihin kuuluu rekrytointi, valinta, palk-
kaus, työhön sijoittaminen ja koulutus. Menetelmä ei ota huomioon sitä tosiseikkaa, että 
vapailta markkinoilta nykyistä työvoimaa vastaavan henkilöstön hankkiminen tulisi toden-
näköisesti kalliimmaksi kuin nykyisten työntekijöiden pitäminen. Uuden työntekijän teh-
täväkohtainen osaaminenkaan ei voi olla täysin samalla tasolla, kuin työntekijällä joka on 
tehnyt kyseisiä tehtäviä vuosikausia. Lisäksi osa kustannuseristä jouduttaisiin arvioimaan, 
mikä saattaisi johtaa saatujen tulosten harhaanjohtavuuden.  
– Tuottoperusteisissa menetelmissä lähtökohdaksi otetaan työntekijän tuottopotentiaali, eli 
kuinka paljon työntekijä tuo rahaa yritykseen. Arviointiperusta on siis henkilöstöön liitty-
vien nettokassavirtojen ennustaminen ja diskonttaus. Menetelmän heikkoutena pidetään tu-
levien nettokassavirtojen ennustamiseen liittyvää arvionvaraisuutta sekö sopivan diskont-
tokorkokannan määrittämistä. (Eronen 1997, 95–96.)  
 
4.2 Mittaamisen menetelmistä 
 
Seuraavassa luvussa esitellään yleisimpiä aineettoman ja inhimillisen pääoman mittaamisen 
malleja ja tapoja. Mallit on jaettu kolmeen ryhmään niiden käyttötarkoituksen mukaan. Ensim-
mäiseen ryhmään kuuluvat kokonaisvaltaisemmat aineettoman pääomaan mittaamiseen ja ra-
portoimiseen tähtäävät mallit. Näissä malleissa on inhimillisen pääoman komponentin lisäksi 
käsitelty myös suhdepääomaan ja rakennepääomaan liittyviä tekijöitä.  Ensimmäisen ryhmän 




taamisen kannalta. Toiseen ryhmään kuuluvat erilaiset mallit, joilla henkilöstön osaamista voi-
daan saada numeeriseen muotoon. Kolmanteen ryhmään on eritelty malleja henkilöstön tase-
muotoiseen arvottamiseen.  
Malleja tutkittaessa pyritään arvioimaan eritoten niiden soveltuvuutta kohdeorganisaation hen-
kilöstövarallisuuden arvottamiseen ja tasemääräiseen esittämiseen. Esitellyistä malleista pyri-
tään valitsemaan parhaita ominaisuuksia, joiden pohjalta laaditaan laskentakaava ja esitystapa 
kohdeorganisaation henkilöstövarallisuuden määrittämistä ja arvottamista varten. Aineettoman 
pääoman malleista pyritään löytämään kokonaisvaltaisia ajatuksia inhimillisen pääoman mit-
taamiseen ja raportoimiseen liittyen. Esitetyistä henkilöstötaseen malleista puolestaan pyritään 
löytämään tekijöitä, jotka parhaiten sopisivat kohdeorganisaation tarpeisiin. Osaamisen ollessa 
henkilöstövarallisuuden keskeinen tekijä, pyritään osaamisen malleista löytämään sopiva me-
netelmä, jolla kohdeorganisaation henkilöstön osaaminen kyettäisiin numeerisesti mittaamaan.  
 
4.3 Aineettoman pääoman mittaamisen malleja 
4.3.1 Balanced Scorecard 
 
Balanced Scorecard (BSC) kehitettiin 1990-luvun alussa Kaplanin ja Nortonin toimesta useiden 
suuryritysten yhteisprojektissa Yhdysvalloissa. BSC:in kehittämisen taustalla oli tarve löytää 
uusia tasapainottavia ei-rahamääräisiä ja pehmeitä mittareita taloudellisten mittarien tueksi. Ta-
loudellisten mittarien ongelmaksi katsottiin, että ne painottivat lyhyen aikavälin voiton maksi-
mointia, mikä usein oli ristiriidassa pitkän aikavälin arvonluonnin kanssa. Tämän lisäksi talou-
dellisten mittarien avulla ei pystytty mittaamaan yrityksen aineetonta pääomaa, kuten työnteki-
jöiden osaamista sekä informaatiojärjestelmien tehokkuutta ja toimivuutta. (Malmi, Peltola ja 
Toivanen 2006, 16–18.) Alun perin BSC kehitettiin lähinnä monipuoliseksi mittaristoksi, jonka 
tarkoituksena oli antaa kattava kokonaiskuva organisaation taloudellisesta tuloksesta. Aineet-
toman pääoman merkityksen kasvun myötä se on myöhemmin otettu myös BSC:n kantavaksi 
voimaksi luoden pohjaa menetelmän kaikkien muiden tavoitteiden saavuttamiselle. Samalla 





BSC:ssa on neljä näkökulmaa joiden kautta toimintaa tarkastellaan: taloudellinen näkökulma, 
asiakasnäkökulma, sisäisten prosessien näkökulma ja oppimisen ja kasvun näkökulma. Monet 
BSC:ia käyttävät organisaatiot ovat muokanneet näkökulmia omaan toimintaansa paremmin 
sopivaksi, esimerkiksi useat pohjoismaalaiset yritykset ovat ottaneet henkilöstönäkökulman 
viidenneksi tarkastelukohteeksi menetelmään. (Malmi ym. 2006, 24.) BSC:ssa olennaista on, 
että eri näkökulmissa mitattavat tekijät liittyvät toisiinsa syy-seuraussuhteiden avulla. Yksin-
kertaistettuna esimerkiksi henkilöstön korkeampi osaaminen johtaa sisäisten prosessien parem-
paan toimivuuteen, mikä puolestaan johtaa asiakkaiden tyytyväisyyden kautta parempaan ta-
loudelliseen tulokseen. (Kaplan & Norton 1996; Eronen 1998, 31; Lönnqvist ym. 2005, 75.)  
 
 
Kuvio 8. Balanced Scorecardin näkökulmat (Lönnqvist & Mettänen 2003, 38) 
 
Taloudelliseen näkökulmaan kuuluu perinteisiä usein kannattavuuteen liittyviä mittauskohteita, 
kuten liikevoitto ja taloudellinen lisäarvo. Asiakasnäkökulman mittareita ovat esimerkiksi asia-
kastyytyväisyys, uusien asiakkaiden lukumäärä sekä asiakaskannattavuus. Sisäisten prosessien 
näkökulmassa organisaatio tunnistaa sen toiminnan kannalta kriittiset prosessit, joissa sen on 




aineeton pääoma sisältyy menetelmässä oppimisen ja kasvun näkökulmaan. Organisaation ai-
neeton pääoma koostuu Kaplanin ja Nortonin mukaan työntekijöiden osaamisesta, järjestel-
mistä sekä organisaation toimintatavoista. (Malmi ym. 2006, 26–29.) 
 
Kuvio 9. Balanced Scorecard -mallin syy-seuraussuhteet (Kaplan & Norton 2004, 53) 
 
Kaplan ja Norton jakavat aineettoman pääoman kolmeen osaan: inhimilliseen pääomaan, infor-
maatiopääomaan ja organisaatiopääomaan. Inhimilliseen pääomaan kuuluu työntekijöiden 
osaaminen, taidot ja tietämys, jolla voidaan tukea strategian toteutusta. Informaatiopääomaan 
kuuluu käytettävissä olevat tietojärjestelmät, -sovellukset sekä infrastruktuuri ja organisaa-
tiopääomaan yrityksen toimintakulttuuri, johtajuus, tiimityö sekä tavoitteiden ja kannustinpalk-
kioiden luominen. (Kaplan & Norton 2004, 207.) Luokittelu on hieman poikkeava monista 




kanssa (suhdenäkökulma) ei lueta aineettomaan pääomaan, mutta toisaalta organisaation järjes-
telmät luetaan. Myöskään innovaatioita ei BSC:ssa lueta kuuluvaksi aineettomaan pääomaan.  
Kaplanin ja Nortonin mukaan paras tapa aineettoman pääoman kuvaamiseen ja strategiaan koh-
distamiseen on strategiakarttojen luominen. Strategiakartan avulla on mahdollista esittää eri 
näkökulmien väliset syy-seuraussuhteet selkeästi ja järjestelmällisesti, mikä tarjoaa johdolle 
mahdollisuuden strategian tehokkaaseen toteutukseen. (Kaplan & Norton 2002, 79.) Aineetto-
man pääoman linkittämiseksi strategiaan he ovat luoneet kolme linkitystekniikkaa: strategiset 
työperheet inhimilliselle pääomalle, strategisen IT-portfolion informaatiopääomalle ja organi-
saation muutosohjelman organisaatiopääomalle (Kaplan & Norton 2004, 211). 
Kaplan ja Norton käyttävät strategisen valmiuden käsitettä kuvaamaan aineettoman pääoman 
tilaa organisaatiossa. Inhimillisen pääoman strategisen käyttövalmiuden mittaaminen alkaa 
strategisesti tärkeiden työtehtävien määrityksellä. Tämän jälkeen määritellään näiden työtehtä-
vien osaamistarve ja työntekijöiden nykyinen osaamistaso. Jos työntekijöiden senhetkisen osaa-
misen ja vaaditun osaamisen välillä on erotus, pyritään osaamiskuilu kuromaan umpeen inhi-
millisen pääoman kehitysohjelmalla. (Kaplan & Norton 2004, 229–239.) 
BSC:lla on useita selkeitä yhtäläisyyksiä henkilöstötilinpäätöksen kanssa. Molempia voidaan 
ensinnäkin pitää informaatio- ja raportointijärjestelmänä. Molemmilla pyritään lisäksi yrityk-
sen strategisen johtamisen tasapainoiseen kehittämiseen. Muita yhteisiä tekijöitä menetelmillä 
ovat liikeidean ja vision pitäminen mittaamisen peruslähtökohtana, perinteisen tilinpäätösinfor-
maation pitäminen liian kapeakatseisena ja mittaamisen perustuminen informaatiolähtöiseen 
johtamistapaan. (Ahonen 1998, 29.) 
Menetelmät myös eroavat tietyiltä osin. Henkilöstötilinpäätöksen painopiste on yrityksen hen-
kilöstön eli inhimillisen pääoman mittaamisessa, kun taas BSC:ssa tämä sisältyy vain yhteen 
neljästä osa-alueesta. BSC pyrkii siis kattamaan useampia liiketoiminnan osa-alueita. Lisäksi 
henkilöstötilinpäätös on lähtökohtaisesti suunnattu yrityksen ulkoisille sidosryhmille kun taas 
BSC pyrkii luomaan informaatiota yrityksen sisäisille toimijoilla ja sitä kautta ohjaamaan toi-
mintaa. BSC on myös usein teknisesti säännellympi ja vaikeammin omaksuttavissa yrityksille 
kuin henkilöstötilinpäätös. (Ahonen 1998, 29.) Henkilöstövarallisuuden tai inhimillisen pää-
oman kuvaajaksi BSC ei oikein sovellu edes oppimisen ja kasvun näkökulmasta, sillä sen pää-






4.3.2 Intangible Assets Monitor 
 
Sveibyn kehittämässä mallissa pyritään osaamisintensiivisten yritysten aineettoman ja inhimil-
lisen pääoman mittaamiseen.  Tässä mallissa aineeton pääoma jaetaan kolmeen luokkaan: ul-
koiseen ja sisäiseen rakenteeseen sekä osaamiseen. Ulkoiseen rakenteeseen kuuluvat muun mu-
assa sidosryhmäsuhteet sekä imago ja brandit. Sisäiseen rakenteeseen puolestaan kuuluvat esi-
merkiksi tieto- ja hallintajärjestelmät, patentit ja mallit. (Lönnqvist ym. 2005, 26.) Mallissa py-
ritään mittaamaan yrityksen henkilöstön kyvykkyyteen sekä sen sisäiseen ja ulkoiseen raken-
teeseen liittyviä aineettomia tekijöitä (Lönnqvist ym. 2005, 142). Osaamisnäkökulma painottaa 
työntekijöiden osaamista ja kykyä luoda organisaation tietorakenteita ja lisätä sen kapasiteettia 
myydä osaamista. Tätä kautta osaaminen luo sekä aineetonta että aineellista varallisuutta. Svei-
byn mallissa myös asiakaspääoma luetaan kuuluvaksi organisaation osaamiseen siltä osin kuin 
se tuo yritykseen uutta osaamista ja kasvattaa sen osaamispääomaa. Sveibyn mallissa seuratta-
via tunnuslukuja on vain muutamia ja ne painottavat organisaation kasvua, kehittymistä sekä 
vakautta. Sveibyn mallin vahvuutena on sen tarkka kohdistaminen; kohteiksi valitaan vain kaik-
kein tärkeimmät tekijät, jotka valitaan yrityskohtaisen raportoinnin mukaisesti. (Eronen 1998; 
Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 77.)  
 
Taulukko 7. Intangible Assets Monitor -mallin näkökulmat 
 
Lähde: Lönnqvist ym. 2005, 142.  
 
Kaikille kolmen luokan osa-alueille valitaan mittareita koskien kasvua ja uusiutumista, tehok-




tarpeisiin mittausta tehdään. Mittausta voidaan tehdä esimerkiksi vaikkapa osakkeenomistajien, 
asiakkaiden tai yhteistyökumppaneiden tarpeita silmälläpitäen. Sveibyn mallissa työntekijät 
jaetaan mittaamista varten kahteen ryhmään: ammattilaisiin ja tukihenkilöihin. Ammattilaiset 
ovat henkilöitä, jotka suunnittelevat, toteuttavat ja tuottavat erilaisia ratkaisuja. Tukihenkilöt 
puolestaan ovat yleensä johtoa, jotka eivät niinkään puutu työn operatiiviseen suorittamiseen. 
Inhimillisen pääoman mittaaminen käsittää siis vain ammattilaisten osaamisen ja toiminnan 
mittaamista, kun taas tukihenkilöt liittyvät enemmän organisaation sisäisiin rakenteisiin. Svei-
byn mallissa mittarit ja niiden tulokset esitetään tietynlaisena monitorina, joiden arvoja voidaan 
verrata esimerkiksi muihin organisaatioihin tai edellisen vuoden arvoihin. Tätä kautta mittaus-
tulosten arvioinnissa benchmarking on vahvassa roolissa Sveibyn menetelmässä. (Lönnqvist & 
Mettänen 2003, 45–46.) 
Menetelmän heikkoudeksi voidaan mainita se, että kolmeen osa-alueeseen jaetun aineettoman 
pääoman tekijöiden keskinäisiä suhteita ei juuri huomioida tai analysoida. Menetelmä sopii yri-
tyksen suorituskyvyn mittaamiseen ja kehittämiseen, mutta aineettoman tai inhimillisen pää-
oman arvoa ei sen avulla pystytä määrittämään. (Lönnqvist ym. 2005, 143.) 
 
4.3.3 Skandia Navigator 
 
Aineettoman pääoman mittaamisen ja raportoinnin edelläkävijänä yritysten keskuudessa voi-
daan pitää ruotsalaista vakuutusalan konsernia Skandiaa. Se loi vuonna 1994 ensimmäisenä 
yrityksenä Edvinssonin ja Malonen toimesta aineettoman pääoman raportointimallin, Skandia 
Navigatorin, joka julkistettiin yrityksen vuosikertomuksen yhteydessä. Skandian esimerkillä 
aineettoman pääoman mittaamiseen ja raportoimiseen on ollut suuri merkitys suunnannäyttä-
jänä myös muille organisaatioille. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 76–77.)  
Mallissa on viisi näkökulmaa: taloudellinen näkökulma, prosessinäkökulma, asiakasnäkö-
kulma, uudistumisen ja kehittymisen näkökulma sekä henkilöstönäkökulma. Taloudellinen nä-
kökulma kuvaa yrityksen menneisyyttä, prosessi- ja asiakasnäkökulma nykyhetkeä ja uudistu-
misen ja kehittymisen näkökulma tulevaisuuteen varautumista. Henkilöstönäkökulma sijaitsee 
kaikkien muiden näkökulmien keskellä ja vaikuttaa näin kaikkiin muihin näkökulmiin. Henki-
löstönäkökulma sisältää Edvinssonin ja Malonen mukaan työntekijöiden pätevyyden, koulu-




yli viisi vuotta työsuhteessa olleiden määrällä koko henkilöstöstä. Navigatorissa jokaiseen nä-
kökulmaan valitaan kymmenen mittaria. Luku on suuri verrattuna moniin muihin mittaristoihin, 
joissa valitaan vain muutamia mittareita. (Eronen 1998; Lönnqvist & Mettänen 2003, 40–42; 
Lönnqvist ym. 2005, 25.)  
 
 
Kuvio 10. Skandia Navigator -mittaristomalli (Lönnqvist ym. 2005, 145) 
 
Mallin mukaan mittausnäkökulmien keskiössä oleva henkilöstönäkökulmaan sisältyvä inhimil-
linen pääoma on erityisen tärkeää organisaatioille, sillä se toimii innovaatioiden ja strategisen 
uusiutumisen lähteenä. Inhimillinen pääoma liittyy Edvinssonin ja Malonen mukaan läheisesti 
hiljaiseen tietoon, sillä sen perustana ovat jokaisen yksittäisen työntekijän kyvykkyydet, älyk-
kyys ja ajatuksenjuoksu. Vaikka inhimillinen pääoma onkin koko mallin keskiössä, sitä ei voida 
hyödyntää muista tekijöistä riippumatta. Jotta inhimillistä pääomaa voidaan hyödyntää parhai-
ten organisaation strategiaa tukevalla tavalla, tarvitsee se tuekseen toimivan infrastruktuurin, 





Kuvio 11. Skandian kuvaus pääomarakenteesta (Edvinsson ja Malone 1997, 52; ref. Lönnqvist 
ym. 2005, 25) 
 
Mallin vahvuutena voidaan pitää sen kokonaisvaltaisuutta, sillä mallissa on otettu huomioon 
sekä taloudellinen näkökulma kuin myös aineettomaan pääomaan liittyvät tekijät. Hyvänä puo-
lena voidaan mainita myös mallin riippumattomuus yrityskontekstista, mikä mahdollistaa tu-
losten vertailun yritysten välillä. (Lönnqvist ym. 2005, 145–146.) Menetelmään pätevät samat 
heikkoudet kuin Intangible Assets Monitoriinkin; yleiset mittarit eivät kerro kovinkaan yksi-
tyiskohtaista tietoa aineettomasta ja inhimillisestä pääomasta eikä näkökulmien välille voida 
muodostaa syy-seuraussuhteita.  Lisäksi Navigatorin mittarien suuri määrä voi aiheuttaa myös 
käytännön toteutusvaikeuksia; käytännössä tämä tarkoittaa että mittaristoa joudutaan muokkaa-
maan kenties paljonkin, jotta se saadaan räätälöityä sitä käyttävän organisaation tarpeisiin 
(Bontis 2001). 
 





Meritum -malli syntyi eurooppalaisena yhteistyönä toteutetun projektin seurauksena tarkoituk-
senaan parantaa ja yhtenäistää organisaatioiden aineettoman ja inhimillisen pääoman mittaami-
seen liittyviä käytäntöjä. Mallia voidaan käyttää organisaation eri menestystekijöiden kehittä-
miseen. Mallin mukaan organisaatio tunnistaa aineettoman pääomansa ja määrittää mitkä sen 
tekijöistä ovat tärkeimpiä toiminnan kannalta. Tämän jälkeen tehdään suunnitelma siitä, kuinka 
näitä aineettoman pääoman menestystekijöitä voidaan kehittää ja toimenpiteet tätä varten. Va-
lituille mittareille on menetelmässä asetettu muun muassa seuraavia vaatimuksia: hyödyllisyys, 
oleellisuus, merkittävyys, ymmärrettävyys, luotettavuus, vertailukelpoisuus ja ajanmukaisuus. 
Menetelmässä suunnitellaan myös tukitoimintoja, joilla aineettomien menestystekijöiden ke-
hittämiseen tähtääviä toimenpiteitä voidaan seurata. Kun toimenpiteet on tehty, mitataan ainee-
tonta pääomaa uudelleen, jotta saadaan selville onko kehitystä tapahtunut. Meritum -mallin 
avulla voidaan siis arvioida mitattavissa aineettoman pääoman menestystekijöissä tapahtunutta 
muutosta suhteessa tehtyihin toimenpiteisiin. Mittaustuloksista saatavien tietojen avulla voi-
daan arvioida myös tulevien toimenpiteiden kehittämisen tarvetta. Tämän aineettoman pää-
oman mittaus- ja kehittämisprosessin tulokset voidaan esittää aineettoman pääoman raportissa, 
jonka avulla voidaan kertoa eri sidosryhmille organisaation tärkeimmistä kyvyistä, voimava-
roista, resursseista ja osaamisista. Raportti koostuu organisaation visiosta, aineettomasta pää-
omasta ja sen tukitoiminnoista sekä tunnuslukujärjestelmästä. (Lönnqvist & Mettänen 2003, 
43–44; Lönnqvist ym. 2005, 152–154.) 
Malli on monipuolinen menetelmä aineettoman pääoman johtamiseen, mittaamiseen ja rapor-
toimiseen. Mallin noudattaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista, sillä menetelmän toteutus 
vaatii organisaation ominaispiirteet huomioiden tapauskohtaisia ratkaisuja. Menetelmän kehit-
täneen työryhmän mukaan onkin mahdollista, että menetelmää kehitetään tulevaisuudessa yk-





Kuvio 12. Esimerkki aineettoman pääoman jaottelusta Meritum -mallin mukaan (Lönnqvist 
ym. 2005, 152) 
 
4.3.5 Calculated Intangible Value 
 
Calculated Intangible Value -menetelmä (CIV) on kehitetty organisaation aineettoman pää-
oman rahamääräisen arvon määrittämiseen. Menetelmän pääasiallisina käyttäjinä voidaan mai-
nita tietointensiiviset yritykset, jotka omistavat vain vähän aineellista omaisuutta. Menetelmä 
perustuu hypoteesiin, jonka mukaan yrityksen keskimääräistä parempi tuotto johtuu aineetto-
masta pääomasta. Menetelmän teorian mukaan aineellisella pääomalla voidaan yltää vain kes-
kimääräisiin tuottoihin. Menetelmän vaatimat tiedot löytyvät yrityksen kirjanpidosta, lukuun 
ottamatta toimialaa koskevia tietoja. (Aho, Ståhle & Ståhle 2011.) 
CIV -menetelmän soveltaminen voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen: 
1. Lasketaan keskiarvo yrityksen voitosta ennen veroja sekä päättyneen ja kahden edeltä-




2. Lasketaan keskiarvo yrityksen aineellisen pääoman arvosta päättyneen ja kahden edel-
täneen tilikauden ajalta (b). Aineellisen pääoman arvoksi katsotaan taseen vastaavaa-
puolen erät lukuun ottamatta aineettomia hyödykkeitä. 
3. Lasketaan yrityksen aineellisen pääoman tuotto: a/b (c).  
4. Lasketaan samalla kaavalla toimialan aineellisen pääoman tuotto (d). CIV-arvoa on 
mahdollista käyttää jos yrityksen aineellisen pääoman tuotto on suurempi kuin toi-
mialan tuotto eli c>d.  
5. Lasketaan aineettoman pääoman aikaansaama toimialan keskiarvoa suurempi tuotto: (a-
d*b)*(1 – yrityksen verokanta) 
6. Lasketaan aineettoman pääoman arvo (CIV) jakamalla saatu tulos sopivalla korolla.  
Lopputuloksena saadaan aineettoman pääoman rahamääräinen arvo. CIV-arvo kuvaa sitä, mitä 
aineettomasta pääomasta jouduttaisiin maksamaan jos se luotaisiin tyhjästä. CIV-arvo ei ole 
samansuuruinen kuin markkina-arvo, mutta pitkässä juoksussa arvojen tulisi vastata toisiaan. 
Tutkimusten mukaan CIV-arvon suuruudella ja markkina- ja kirjapitoarvojen erotuksella on 
yhteys, joten sitä voidaan pitää käyttökelpoisena yrityksen taloudellista tilaa kuvaavana tunnus-
lukuna. Sen avulla voidaan lisäksi hyvin vertailla eri yrityksen saamia arvoja toisiinsa. (Lönn-
qvist ym. 2005, 165–166; Aho ym. 2011.) 
Menetelmän heikkoudeksi voidaan lukea se, että sitä voidaan käyttää vain toimialan keskiarvoa 
paremmin tuottavissa yrityksissä. Jos sitä yritetään käyttää toimialan keskiarvoa heikommin 
tuottavissa yrityksissä, muodostuu aineettoman pääoman arvosta negatiivinen mikä tuskin pitää 
paikkaansa. Myös menetelmän perustuminen täysin historiatietoon eikä tulevaisuuteen on saa-
nut aikaan kritiikkiä. Menetelmä ei ota huomioon että yrityksen keskimääräistä parempaan me-
nestykseen voi jokin muukin syy kuin aineettoman pääoman hyödyntäminen. Tällaisia menes-
tysajureita voi olla esimerkiksi alhainen verokanta, halpa työvoima tai alhainen korkotaso. Me-
netelmä on yritystasolla suoritettava malli, joten sen avulla ei voida tuottaa yksityiskohtaisem-
paa tietoa pienemmistä organisaatioyksiköistä. Se ei myöskään erottele aineettoman pääoman 
osatekijöitä toisistaan, eikä menetelmän avulla voida vetää yksiselitteisiä johtopäätöksiä yrityk-
sen aineettomasta pääomasta, joten inhimillisen pääoman arvonmäärittämiseen menetelmä ei 





4.3.6 Value Added Intellectual Coefficient  
 
Menetelmä (VAIC) perustuu ajatukseen, jonka mukaan yrityksen arvonluonnin tehokkuus on 
sitä korkeampi, mitä paremmin yrityksen resurssit – inhimillinen pääoma, rakenteellinen pää-
oma ja sijoitettu pääoma – on hyödynnetty. Menetelmän mukaan aineettoman pääoman mää-
rittäminen ja mittaaminen eivät riitä, vaan sitä täytyy osata myös hyödyntää. Mittaamalla talou-
dellisten asioiden lisäksi aineettoman pääoman tehokuutta, voidaan saada kattava ja kokonais-
valtainen kuva yrityksen menestyksestä. (Aho, ym. 2011.) 
 
VAIC -menetelmän toteutus on varsin yksinkertainen, sillä tarvittava aineisto saadaan suoraan 
yrityksen taseesta ja muista raporteista. Menetelmä perustuu sijoitettuun pääomaan (capital em-
ployed, CE) ja aineettomaan pääomaan (Intellectual capital, IC), joita molempia käsitellään in-
vestointeina. Sijoitettu pääoma saadaan menetelmässä laskemalla yhteen oma pääoma, tilinpää-
tössiirtojen kertymä ja korollinen vieras pääoma. Aineeton pääoma puolestaan on jaettu inhi-
milliseen ja rakenteelliseen pääomaan. (Lönnqvist ym. 2005, 169–170.) 
 
Menetelmä voidaan jakaa kahteen vaiheeseen: 
 
– Menetelmän ensimmäisessä vaiheessa lasketaan yrityksen arvonlisä (value added, VA) vä-
hentämällä kokonaistuloista kokonaiskustannukset, lukuun ottamatta työntekijöiden palk-
kakustannuksia. Tämän jälkeen lasketaan inhimillisen pääoman (human capital, HC) määrä 
yksinkertaisesti henkilöstön palkkoina. Rakenteellisen pääoman (structural capital, SC) 
määrä saadaan vähentämällä arvonlisästä inhimillisen pääoman määrä: SC=VA – HC.  
 
– Toisessa vaiheessa lasketaan kaikkien kolmen pääoman tehokkuus. Sijoitetun pääoman te-
hokkuus (capital employed efficiency, CEE) kertoo kuinka paljon arvoa luodaan yhdellä 
taloudellisen tai fyysisen pääoman rahayksiköllä. Tämä saadaan laskettua arvonlisän ja si-
joitetun pääoman suhteena: CEE =VA/CE. Inhimillisen pääoman tehokkuus (human capi-
tal efficiency, HCE) kertoo kuinka paljon luodaan arvoa yhdellä henkilöstöön sijoitetulla 
rahayksiköllä ja se lasketaan arvonlisän ja inhimillisen pääoman suhteena: HCE=VA/HC. 
Rakenteellisen pääoman tehokkuus (structural capital efficiency, SCE) kertoo kuinka suuri 
osa arvosta muodostuu rakenteellisen pääoman kautta ja se saadaan laskettua samalla kaa-





Inhimillisen pääoman tehokkuus, rakenteellisen pääoman tehokkuus ja sijoitetun (taloudelli-
sen) pääoman tehokkuus muodostavat yhdessä yrityksen kokonaistehokkuuden, jota kuvaa 
VAIC-kerroin. VAIC-kerroin kuvaa kuinka paljon lisäarvoa yritys on luonut yhdellä inves-
toidulla rahallisella yksiköllä kussakin pääoman alueessa yhteensä. VAIC-kertoimeen sisältyvä 
aineettoman pääoman tehokkuus (Intellectual Capital Efficiency, ICE=HCE+SCE) kertoo, 
kuinka paljon arvonlisää yritys on saanut aikaan yhdellä aineettomaan pääomaan sijoitetulla 
rahallisella yksiköllä. (Lönnqvist ym. 2005, 171–172.) 
 
Menetelmä on saanut paljon kannatusta ja sen hyviksi puoliksi voidaan laskea muun muassa, 
että: 
– sitä voidaan soveltaa usealla eri tasolla, 
– se on johdonmukainen ja standardoitu, 
– käyttö on helppoa ja yksinkertaista, 
– tarvittava aineisto perustuu kirjanpidon tietoihin ja 
– sen avulla voidaan analysoida laajoja ja vaihtelevia aineistoja. 
 
Menetelmään pätee samat heikkoudet kuin CIV -menetelmään. Tilinpäätöstietoihin pohjautu-
vissa arvonmääritysmenetelmissä on yleinen validiteettiongelma, sillä aineettomaan pääomaan 
kuuluvia tekijöitä ei voida havaita tilinpäätöksestä (Lönnqvist ym. 2005, 171–172). Saadut tun-
nusluvut ja arvot kertovatkin enemmän organisaation tehokkuudesta kuin aineettomasta pää-
omasta. Vaikka menetelmässä puhutaan inhimillisen ja rakenteellisen pääoman tehokkuudesta, 
jää menetelmän yhteys itse termin sisältöön vajavaiseksi. Esimerkiksi inhimillinen pääoma kä-
sitetään menetelmässä ainoastaan henkilöstökuluina, vaikka siihen eittämättä kuuluu tekijöitä 
kuten osaaminen, koulutus ja työkokemus. (Aho ym. 2011.) Menetelmän voidaan kuitenkin 
olettaa toimivan kohtalaisen hyvin organisaation tehokkuuden mittaamiseen ja arvioimiseen.  
 
4.4 Osaamisen mittaamisen ja arvottamisen malleja 
4.4.1 Guy Ahonen – osaamisinventaarit 
 
Ahosen mukaan osaamista voidaan mitata kehityskeskusteluilla esimiehen ja työntekijän vä-




osaamista sekä toivottua osaamista. Osaamisen komponenteiksi Ahonen määrittelee koulutuk-
sen, työkokemuksen, sosiaaliset kyvyt ja erityiskompetenssin. Käytettäisiin lisäksi painoar-
voindeksiä tehtävänimikkeen ”tärkeyden” mukaan. Inventaarissa (ks. taulukko 8.) jokainen rivi 
edustaa yhtä osaamisaluetta. Sarakkeissa ilmoitetaan nykyinen osaamistaso, toivottu osaamis-
taso sekä painoarvoindeksi. Sarakkeet ”nykyind.” ja ”toivottu ind.” ilmoittavat indeksilukuina 
työntekijän nykyisen ja toivotun osaamisen. Sarake ”käytössä ind.” kertoo kahden edellisen 
sarakkeen positiiviset erotukset, eli käytössä olevan osaamisen. Viimeinen sarake ”pot. ind.” 
kertoo olemassa olevan mutta vielä käyttämättömän osaamisen eli työntekijän potentiaalisen 
osaamisen.  Yksittäisten henkilöiden osaamisinventaareista voidaan muodostaa koko henkilös-
tön kattava raportti kokonaisvaltaisemman kuvan saamiseksi eri osaamisen tasoista. (Ahonen 
1998, 97–99.) 
Eri tehtävien painoarvo voidaan ratkaista yrityksen liikeideaa ja visiota silmälläpitäen, siten että 
ydintoimintojen painoarvo on suurempi kuin tukitoimintojen. Käytännössä painoarvot voidaan 
ratkaista yrityksen eri palkkatasojen avulla. Korkeampien palkkatasojen työtehtävien voidaan 
perustellusti olettaa olevan tärkeämpiä yrityksen vision kannalta kuin matalampipalkkaisten 
työtehtävien. Menetelmä noudattaa inhimillisen pääoman teoriaa, jonka mukaan palkkatasot 
heijastelevat tuottavuustasoja. (Ahonen 1998, 100.) 
PA = W/AW 
PA = tehtävänimikkeen painoarvo 
W = keskimääräinen kk palkka tehtävänimikkeessä 














Taulukko 8. Yksilön osaamisinventaari 
 
Lähde: Ahonen 1998, 98. 
 
4.4.2 Andrew Mayo – Human Asset Worth 
 
Mayon mukaan on organisaatiokohtaista kuinka hyvin työntekijä pystyy oman toimenkuvansa 
hoitamaan ja siksi henkilön arvon määrittäminen on äärimmäisen haasteellista toimintaa. Hän 
kuitenkin nimeää seuraavan kaavan, jolla voidaan laskea henkilön ja henkilöstön arvo. (Mayo 
2001, 78.) 
HAW = EC x IAM / 1,000 
Lyhenne HAW tulee sanoista Human Asset Worth ja on suomennettuna henkilöstön kokonais-
arvo tai henkilöstövarallisuus. EC puolestaan on lyhenne sanoista Employment Cost eli työn-
tekijäkulut. Siihen luetaan kuuluvaksi työntekijän palkat, luontoisedut ja henkilösivukulut. 
IAM tulee sanoista Individual Asset Multiplier eli vapaasti suomennettuna yksilöominaisuuk-











Taulukko 9. Työntekijän IAM-luku 
Lähde: Mayo 2001, 82. 
 
Mayon mukaan työnantaja arvioi työntekijän osaamisen asteikolla 0.5–2: arvioitavia osa-alu-
eita on neljä ja niiden painotus tapahtuu johdon kokeman työtehtävän tärkeyden mukaan (Mayo 
2001, 79). 
Kykyihin kuuluu työntekijän kokemuksen laajuus ja syvyys, yksilölliset taidot, ammatillinen 
tietotaito ja henkilökohtaiset verkostot. Kyvyt on Mayon mukaan laajempi käsite, kuin toimen-
kuvan vaatima osaaminen. Se on enemmänkin työntekijän kokonaisvaltainen soveltuvuus, jolla 
hän pystyy asettumaan erilaisiin organisaation vaatimiin rooleihin. (Mayo 2001, 80.) 
Kasvupotentiaaliin kuuluu työntekijän valmiudet laajentaa osaamistaan ja kasvaa työtehtävien 
vaatimalla tavalla. Organisaation tehtävänä on mahdollistaa työntekijän potentiaalin maksimoi-
minen organisaatiota hyödyttävällä tavalla. Kasvu voi tarkoittaa nykyisen tehtäväkentän entistä 
syvempää tuntemusta tai kehittymistä kokonaan uuden osa-alueen ammattilaiseksi. (Mayo 
2001, 80.) 
Lisäarvolla osakkeenomistajille tarkoitetaan niitä työntekijän osaamisen, toimenkuvan ja roolin 
tekijöitä, joilla voidaan tuottaa lisäarvoa organisaation osakkeenomistajille. Tämän määrittämi-
nen on käytännössä todella vaikeaa, sillä henkilön tuottopotentiaalia ei voida objektiivisesti 
määrittää. Arviointi tapahtuu siten esimiesarviona työntekijän kyvykkyyksien ja työtehtävän 
vaikutusmahdollisuuksien kautta. (Mayo 2001, 81.) 
Sitoutumisella organisaation arvoihin tarkoitetaan sitä kuinka hyvin yksilö sopii organisaation 
jokapäiväiseen toimintaan. Hyvää tulosta tekevillä pystyvillä ihmisillä on suuri arvo organisaa-
tion tuloksen kannalta ja he ovat myös todennäköisemmin lojaaleja yritystä kohtaan. Sitoutu-
misen osatekijöitä ovat esimerkiksi organisaation ja työntekijän välinen hyvä kemia sekä so-




Mayon menetelmässä saatu arvo jaetaan luvulla 1000, jotta saatu henkilön arvo ei kuulostaisi 
rahamääräiseltä summalta. Tämä ohjaisi Mayon mukaan ajattelemaan liikaa kustannuksia ja 
olisi harhaanjohtavaa. Alla esimerkki kuinka työntekijän arvo voidaan kaavan mukaan määri-
tellä. 
Työntekijän palkka: rahapalkka 50 000 €/vuosi + luontoisedut 10 000 €/vuosi, 
yhteensä 60 000 €/vuosi (EC). 
Henkilösivukulut ovat keskimäärin 9 % palkkojen ja luontaisetujen yhteissummasta. 
HAW = EC x IAM/1000 
HAW = (60 000 x 1, 66/1000) x 1, 09 = 108,564 
Menetelmän avulla saadaan huomionarvoista informaatiota myös muusta kuin työntekijän ra-
hapalkasta. Työntekijän arvoa kuvaavan luvun avulla voidaan hyvin arvioida työntekijän ko-
konaismerkitystä organisaation kannalta. Menetelmän hyvänä puolena on se, että eri työtehtä-
viä voidaan painottaa painoarvon ja osaamisen mukaan, mikä vähentää palkkaerojen merkittä-
vyyttä työn arviointikriteerinä. Tämä mahdollistaa myös eri osastojen ja organisaatioiden ver-
tailun keskenään. (Mayo 2001, 83.) Menetelmä ei kuitenkaan ainakaan sellaisenaan sovellu 
henkilöstön rahamääräistä arvottamista varten, sillä saatu arvo on enemmänkin suhdeluku kuin 
absoluuttinen arvo.  
 
4.4.3 Antti Lönnqvist – osaamismatriisit 
 
Lönnqvistin ja kumppaneiden (2005) versio osaamismatriisista on yksi tapa henkilöstön osaa-
misen mittaamisessa. Menetelmässä on paljon samoja elementtejä kuin Ahosen osaamisen mit-
taamisen mallissa, hieman yksinkertaistettuna tosin. Menetelmä muistuttaa myös Balanced 
Scorecardin inhimillisen pääoman strategisten työperheiden määrittelyä ja mittaamista. Mene-
telmässä määritellään yrityksen tärkeimmät osaamisalueet, joita arvioidaan asteikolla 0–3 (0=ei 
osaamista, 3=erinomaiset taidot). Tämän jälkeen määritellään kunkin osaamisen vaatimustaso 
johon saatuja tuloksia verrataan. Tiedonkeruun vaihtoehtoja menetelmässä ovat esimerkiksi: 
esimiehen arvio, itseisarvio, muiden työntekijöiden arvio ja kehityskeskustelut. (Lönnqvist ym. 




valittuja osaamisia samanarvoisina, eikä siis ota huomioon että jokin osaaminen voi olla toi-
minnan kannalta ylivertaisen tärkeää muihin nähden.  
 
Taulukko 10. Esimerkki osaamismatriisista 
 
Lähde: Lönnqvist ym. 2005, 132. 
 
4.4.4 Nick Bontis ja Jac Fitz-Enz – Intellectual Capital ROI 
 
Kyseessä on malli, joka syntyi 25 taloussektorin yrityksessä työskentelevien 76 johtohenkilön 
kanssa suoritetusta tutkimuksesta. Tutkimus suoritettiin käyttäen sekä kvalitatiivisia että kvan-
titatiivisia menetelmiä tarkoituksenaan pyrkiä ilmentämään tehokkaita inhimillisen pääoman 
johtamisen käytäntöjä. Tutkimuksen seurauksena kehitettiin inhimillisen pääoman takaisin-
maksuajan malli. (Bontis & Fitz-Enz 2002.) 
Inhimillisen pääoman takaisimaksuaika (Human Capital ROI): 
HC ROI = (liikevaihto – (tuotannonkulut – työsuhteen kulut )) / työsuhteen kulut. Esimerkkinä 
työntekijä tuottaa 400 000€ liikevaihtoa. Kulut ovat 300 000€ (esim. tuotantokustannukset) ja 
työsuhteen kulut 55 000€, jolloin saadaan inhimillisen pääoman ROI = 155 000/ 55 000 = 2,8. 
Lukua voidaan tulkita siten, että jokainen euro joka sijoitetaan työntekijään tuottaa 2,8 kertaisen 




Menetelmä toimii parhaiten aineettoman pääoman mittaamisen yhtenä välineenä tai esimerk-
kinä, joka pyrkii ilmentämään tehokasta aineettoman pääoman johtamista. Heikkoutena voi-
daan mainita, että menetelmässä mikään ei varsinaisesti painota aineetonta saati inhimillistä 
pääomaa, joten menetelmä kertoo enemmänkin yrityksen tehokkuudesta kuin henkilöstön osaa-
misesta tai inhimillisestä pääomasta.  
 
4.5 Henkilöstön tasearvottamisen malleja ja esimerkkejä 
4.5.1 Guy Ahonen 
 
Ahonen on kenties eniten henkilöstötilinpäätöksiin perehtynyt suomalaistutkija. Hänen mu-
kaansa henkilöstövarallisuuteen sisältyy koulutus- ja kehittämiskulut sekä rekrytointikulut, ja 
henkilöstövarallisuus voidaan rinnastaa käyttö-, vaihto- ja rahoitusomaisuuteen. Ahosen tase-
malli perustuu siis kustannuspohjaiseen ajatteluun. Ahosen mukaan henkilöstövarallisuus ku-
luu ja poistuu rasittumisen, osaamisen vanhenemisen ja henkilöstön poistumisen myötä, joten 
henkilöstövarallisuutta voidaan periaatteessa kirjanpidossa käsitellä samalla tavalla kuin käyt-





Kuvio 13. Esimerkki henkilöstötaseesta (Ahonen 1998, 69–70) 
 
Menetelmään sisältyy muutamia ongelmia: ensinnäkin, aineellisesta varallisuudesta poiketen 




kehittymisen myötä. Tällöin voidaan perustellusti kyseenalaistaa poistojen validiteetti, eli mit-
taako poisto sitä mitä sen on todella tarkoitus mitata. Poistohan ilmentää pääoman vähenemistä, 
joten miten voidaan olla varmoja henkilöstövarallisuuden muutoksista. Lisäksi on mahdotonta 
objektiivisesti määritellä nykyisten kehittämismenojen vanhenemisaikataulu. Myös rekrytoin-
nit osana henkilöstövarallisuutta voidaan kyseenalaistaa, sillä rekrytointiin käytetty rahamää-
räinen summa ei välttämättä kerro juurikaan rekrytoinnin onnistumisesta. (Ahonen 1998, 68.) 
 
4.5.2 Gröjer ja Johanson 
 
Gjöjerin ja Johansonin [1996] mukaan henkilöstötase vaatii kolme alkuoletusta: ensimmäinen 
alkuoletus käsittää sovellettavien laskentaperiaatteiden tuntemuksen, sillä se helpottaa henki-
löstötaseen tulkintaa. Toinen vaatimus on henkilöstötuloslaskelma, jossa henkilöstöön liittyvät 
kustannukset on ryhmitelty kuluerittäin. Kolmanneksi oletetaan että yrityksen maksama palk-
kasumma kertoo sen taloudellisen velvoitteen työntekijää kohtaan. Gröjer ja Johanson aloitta-
vat henkilöstötaseen laatimisen pohdinnalla siitä, mitkä erät on järkevää merkitä taseeseen ja 
mitkä suoraan tuloslaskelmaan kuluiksi. Toisin sanoen tulee erottaa tulevaisuudessa tuloa tuot-
tavat investoinnit (varat) lyhytaikaisista henkilöstökustannuksista (kulut). He ehdottavat ratkai-
suksi, että tulosvaikutuksiltaan yli kolme vuotta kestävät henkilöstöinvestoinnit merkitään ta-
seeseen ja sitä lyhemmän vaikutuksen investoinnit kirjataan kuluksi henkilöstötuloslaskel-
massa. (Eronen 1997, 71.) 
 





Gröjer ja Johanson [1996] ehdottavat, että yrityksen maksamat palkat kirjataan taseeseen, mikä 
perustuu siihen että työnantajalla on taloudellinen velvoite työntekijää kohtaan. Vastaava va-
rallisuuserä on näin ollen henkilöstösaamiset, eli työntekijöiden velvoite työnantajaa kohtaan. 
Myös Gröjerin ja Johansonin menetelmän peruslähtökohta on kustannusperusteinen, sillä he 
lisäävät taseeseen rekrytointi- ja koulutuskustannukset. Jos investointien oletettu vaikutusaika 
on yli kolme vuotta, esitetään ne pääomana, josta suoritetaan vastaavat poistot. Poissaolojen 
kustannukset käsitellään menetelmässä lyhytaikaisina, joten ne kirjataan suoraan kuluiksi hen-
kilöstötuloslaskelmaan. Poistojen suhteen Gröjer ja Johanson ehdottavat, että poistoprosentti 
suhteutetaan henkilöstön vaihtuvuuteen. Jos vaihtuvuusprosentti on 10 %, käytetään samansuu-
ruisia vuosittaisia poistoja. Ongelmana tässä on että vaihtuvuusprosentti saattaa vaihdella suu-
restikin vuosien välillä. Jos vaihtuvuutta seurataan vuositasolla ja käytetään poistoina jokavuo-
tista vaihtuvuusprosenttia, saattavat poistot vaihdella suurestikin vuosien välillä. Tämä puoles-
taan vaikeuttaisi huomattavasti kirjanpitoa. (Eronen 1997, 71–73.) Henkilöstön vaihtuvuuden 
käyttäminen poistojen perusteena voidaan myös kyseenalaistaa, sillä poistoilla kuitenkin tar-
koitetaan yleensä omaisuuden kulumista, eli henkilöstön tapauksessa osaamisen ja tiedon van-
henemista. Vaihtuvuutta on vaikea millään tavalla yhdistää tiedon tai osaamisen vanhenemi-
seen. Toki vaihtuvuus voi myös vähentää henkilöstön osaamista, jos uusi työntekijä on huo-
nompi työssään kuin poistuva työntekijä. Tämä voi toki olla mahdollistakin, esimerkiksi jos 
uudella työntekijällä ei vielä ole työssäoppimisen kautta hankittua tarvittavaa osaamista työstä. 
Toisaalta, osaaminen voi myös kasvaa vaihtuvuuden myötä, jos uusi työntekijä on selvästi osaa-





Kuvio 15. Telia AB:n henkilöstötase (Eronen 1997, 73) 
 
Telian henkilöstötaseen mukaan yrityksen henkilöstövarallisuus kasvoi koulutuksen, kehityk-
sen ja uusien rekrytointien kautta. Telian henkilöstötase noudattelee pitkälti Gröjerin ja Johan-
sonin mallia; erona voidaan mainita verotusnäkökohdat, joita ei ole huomioitu Telian henkilös-
tötaseessa. Telia arvotti henkilöstövarallisuutensa sijoittamalla henkilöstöinvestoinnit työ-
hönotto- ja koulutuspääoman alle. Tämä toimii esimerkkinä kuinka kustannuksia voidaan käyt-
tää arvioina tuotoista. (Eronen 1999, 18.) 
 
4.5.3 Engel Oy 
 
Suomalainen palvelualan yhtiö Engelin lähestymistapa henkilöstön arvottamiseen oli puoles-
taan markkinaperusteinen. Se laski vuodesta 1998 lähtien (vuoteen 2003 asti, jonka jälkeen 
tanskalainen ISS osti yhtiön) henkilöstönsä arvon arvioimalla kustannukset, jotka seuraisivat 
jos yhtiö joutuisi palkkaamaan koko henkilöstönsä vapailta markkinoilta sekä perehdyttämään 




saatiin arvio, joka oli lähes kaksinkertainen yhtiön aineellista varallisuutta kuvaavan taseen ar-
voon nähden. 
Engelin markkinaperusteisessa mallissa merkillepantavaa on myös se, että yhtiö laati ainoas-
taan vastaavaa -puolen taseeseen. Malliin pätevät samat heikkoudet kuin markkinaperusteisiin 
malleihin yleisesti.  
 
 




Myös valtiovarainministeriön laatima tasemalli on variaatio kustannusperusteisesta lähestymis-
tavasta. Mallissa henkilöstövarallisuuden arvo lasketaan likimääräisesti tehdyn työajan palkko-
jen ja henkilöstöön kohdistettavien investointien avulla. Likiarvomenetelmässä oletetaan, että 




kilöstöinvestointien lähtökohtana laskelmassa on, että henkilöstöinvestointien kuoleentumis-
aika on kymmenen vuotta, seuraavina vuosina kehittämisinvestointien määrä lasketaan vähen-
tämällä edellisen vuoden henkilöstöinvestointien arvosta kymmenen prosenttia ja lisäämällä 
tähän lukuun kyseisenä vuonna tehdyt investoinnit. Investoinnit liittyvät työtyytyväisyyteen, 
työkuntoon, henkilöstökoulutukseen ja muuhun osaamisen kehittämiseen sekä terveydenhuol-
toon. Korvaamiskustannuksilla tarkoitetaan poislähteneistä työntekijöistä aiheutuneita korvaa-
miskustannuksia. Taseen vastaava -puoli lasketaan lisäämällä henkilöstöpääoman perusarvoon 
kaikki henkilöstöinvestoinnit ja vähentämällä tästä luvusta korvaamiskustannukset. Taseen 
vastattava -puoli on merkitty vastaava -puolen suuruiseksi. (Valtiovarainministeriö 2001.) 
 
 
Kuvio 17. Valtiovarainministeriön henkilöstötasemalli (Valtiovarainministeriö 2001) 
 
4.5.5 Goodwill ja Tobinin suhdeluku  
 




markkina-arvon ja kirjanpitoarvon välisenä erotuksena. Erotusta kutsutaan usein myös termillä 
”goodwill”. Goodwillin esittäminen henkilöstövarallisuutena luonnollisesti edellyttää, että yri-
tysten markkina-arvo on tiedossa ja käsittää näin ollen pääasiassa vain pörssinoteeratut yrityk-
set. Myös muiden kuin pörssinoteerattujen yritysten kohdalla goodwill voidaan määrittää osana 
yrityksen arvonmääritystä, esimerkiksi yrityskauppatilanteessa tai yrityksen listautuessa pörs-
siin. Markkina- ja kirjanpitoarvon erotuksen pitäminen henkilöstövarallisuuden arvona ei kui-
tenkaan ole ongelmatonta. Ensinnäkin, yrityksen markkina-arvot saattavat vaihdella paljon hen-
kilöstöstä riippumattomista syistä. Toiseksi, markkinoiden ei voida olettaa tietävän yrityksen 
henkilöstön tuotannollista arvoa puutteellisen informaation vuoksi. Kolmanneksi, myös muut 
tekijät kuin henkilöstö voivat vaikuttaa yrityksen markkina-arvoon. Tällaisia tekijöitä voivat 
olla muun muassa imago ja brandit (Ahonen 1998, 68; Ståhle & Grönroos 1999, 197.) Tutki-
muksissa on kuitenkin huomattu, että eritoten tietointensiivisillä yrityksillä – joissa inhimillinen 
pääoma on oletettavasti tärkein resurssi – kirjanpito- ja markkina-arvojen erotus on keskimää-
räistä suurempaa. Tästä voitaneen vetää johtopäätös että goodwill -arvon suuruus antaa viitteitä 
yrityksistä, joilla on paljon inhimillistä pääomaa. Sen avulla ei kuitenkaan voida vetää johto-
päätöksiä inhimillisen pääoman määrästä tai arvosta, sillä goodwill -arvoon vaikuttaa myös 
useita inhimilliseen pääomaan kuulumattomia tekijöitä. 
 
 
Kuvio 18. Yrityksen markkina-arvon suhde kirjanpitoarvoon ja aineettomaan pääomaan (Lönn-





Yritysten markkina- ja kirjanpitoarvojen erotusta tutkinut Tobin on määrittänyt aiheeseen liit-
tyvän käsitteen, Tobinin suhdeluvun. Menetelmän mukaan normaalituottoisten yritysten suh-
deluku on 1. Jos tuotto ei ole normaalia, on suhdeluku enemmän tai vähemmän kuin 1. Aiem-
min mainittujen paljon osaamista ja inhimillistä pääomaa hyödyntävien tietointensiivisten yri-
tysten Tobinin suhdeluvut ovat huomattavasti yhtä suuremmat. Tämä kertoo siitä, että sijoittajat 
odottavat normaaleja suurempia tuottoja yritykseltä. Tämä voidaan tulkita joko niin, että näihin 
yrityksiin tehdyt riskipääomasijoitukset tuottavat epänormaalin suuruista ylijäämää tai oma 
pääoma ei kuvaa oikein sitä omaisuutta jota se vastaa. Tämä voidaan tulkita niin, että tietoin-
tensiivisissä yrityksissä on jokin sellainen omaisuuden muoto, jota ei kirjanpidosta nähdä. Tä-
män puolestaan voidaan olettaa johtuvan yritysten korkeasta osaamisesta ja inhimillisestä pää-
omasta. (Ahonen 1998, 75–76; Lönnqvist ym. 2005, 112.) Menetelmään kuitenkin pätevät sa-
mat ongelmat kuin edellä mainittuihin pörssinoteerattuihin yhtiöihin. Lönnqvist ja kumppanit 
(2005, 114.) toteavatkin, että markkina-arvoon liittyviin arvonmääritysmenetelmiin on syytä 
suhtautua varauksella. He myös toteavat, että markkina-arvon ja kirjanpitoarvon välisellä ero-
tuksella voidaan tunnistaa henkilöstön osaamisen tärkeys yrityksen tuloksen kannalta, mutta 
sen todellisesta arvosta se ei juuri anna lisätietoa. Menetelmää voidaan kuitenkin hyödyntää 
esimerkiksi suuntaa-antavana indikaattorina yrityksen inhimillisen pääoman merkittävyydestä.  
 
4.5.6 Lev ja Schwartz  
 
Levin ja Schwartzin (1971) malli toimii mainiona esimerkkinä yhdestä varhaisimmista henki-
löstövarallisuuden arvon määritysmalleista. Malli perustuu tuottoperusteiseen lähtökohtaan eli 
työntekijöiden tulevien ansioiden nettonykyarvoon. Menetelmä siis olettaa, että työntekijöiden 
palkka heijastelee heidän tuottavuuttaan. Levin ja Schwartzin mukaan henkilöstövarallisuuden 
arvo määräytyy seuraavien vaiheiden mukaisesti: 
1. Työntekijät jaetaan ryhmiin heidän ikänsä ja osaamistensa perusteella; 
2. Lasketaan keskimääräiset palkkakustannukset eri ikäryhmille; 
3. Kokonaispalkkakustannukset eri ikäryhmille lasketaan eläköitymisikään saakka; 




avulla seuraavan kaavan mukaisesti: 
E (Vy) = ∑ Py (t+1) ∑ I(T)/(I+R)t-y  
– E (Vy) = y-ikäisen työntekijän henkisen pääoman odotettu arvo 
– T = työntekijän eläköitymisikä 
– Py (t) = todennäköisyys työntekijän poistumiselle yrityksestä 
– I(t) = työntekijän odotetut tuotot ajanjaksolla 
– r = diskonttokorko (Lev & Schwartz 1971) 
 
Mallin heikkoudeksi on esitetty muun muassa sitä, että se ei ota huomioon työntekijän position 
muuttumista työuran aikana. Malli myös olettaa, että työntekijä jatkaa yrityksen palveluksessa 
eläkeikään asti, mikä on varsin epärealistista olettaa. Malli myös olettaa, että työtekijöiden työn 
luonne pysyy täysin muuttumattomana. (Andrade & Sotomayor 2011.) 
Mallista käy ilmi, että tuottoperusteiset menetelmät henkilöstövarallisuuden arvottamiseksi ei-
vät ole juurikaan muuttuneet viimeisen reilun neljänkymmenen vuoden aikana. Lev ja Schwartz 
pitivät malliaan parhaana saatavilla olevana arviona henkilöstön arvolle, sillä henkilöstön 
osuutta yrityksen tuloksesta ei heidän mukaan pystytä luotettavasti arvioimaan, eivätkä henki-
löstön markkina-arvoon perustuvat arviot ole luotettavia kuten käyttöomaisuuden kohdalla. 






5 HENKILÖSTÖVARALLISUUDEN RAJAUKSET JA SYN-
TEESI 
5.1 Arvottamisen problematiikkaa 
 
Henkilöstön tasearvottaminen on saanut aikaan paljon kritiikkiä eikä menetelmistä ole päästy 
kovinkaan lähelle yhteisymmärrystä tutkijoiden keskuudessa. Valtaosa henkilöstötilinpäätöksiä 
laativista yrityksistä pitää henkilöstötasetta niin ongelmallisena, että ne ovat jättäneet sen ko-
konaan pois laatien vain henkilöstötuloslaskelman ja henkilöstökertomuksen.  Henkilöstötasee-
seen liittyy useita tekijöitä, jotka ovat saaneet aikaan kritiikkiä tutkijoiden keskuudessa. Ensin-
näkin, monet pitävät jo pelkkää ajatusta henkilöstön kuvaamisesta rahamääräisenä pääomana 
tai varallisuutena eettisesti arveluttavana. Henkilöstön arvottamista vahvasti kritisoinut Liuk-
konen (2006, 66; 2009, 88.) toteaakin, että ihminen itsessään ei ole pääoma, mutta hänellä on 
osaamista ja kykyä toimia niin, että yrityksen pääoma karttuu. Liukkonen kritisoi lisäksi hen-
kilöstön arvottamiseen liittyvää omistusongelmaa sekä henkilöstön taseeseen lisäämistä ylei-
sellä tasolla. Liukkonen (2009, 17.) kysyykin, että tarvitaanko todella tietoa henkilöstön ar-
vosta, vai mitataanko vain mittaamisen vuoksi vailla sen tarkempia tavoitteita.  Omistuson-
gelma puolestaan liittyy siihen että yritys ei omista työntekijöitään. Toisin sanoen voidaan ky-
syä että onko yrityksen kontrolli riittävää, jotta henkilöstövarallisuuden arvon pysyvyydestä 
voitaisiin olla varmoja. Osa ihmisistä kokee henkilöstön arvottamisen jopa loukkaavana, mitä 
ilmentää mainiosti myös Liukkosen lausahdus ”ihmisen alentamisesta euroiksi”. (Liukkonen 
2006, 66–67; Liukkonen 2009, 88.) Lähestulkoon suorana vastauksena Liukkosen kritiikkiin 
Eronen (1998) on jo noin vuosikymmen aiemmin esittänyt, että kysymys ei varsinaisesti ole 
ihmisen hinnoittelusta, vaan ainoastaan heidän voimavaroistaan. Ongelma henkilöstön raha-
määräisessä kuvaamisessa juontaa juurensa siihen kun pehmeitä arvoja, kuten osaamista ja ky-
vykkyyttä, pyritään yhdistämään mekaanisiin laskentakaavoihin.  
Lähdettäessä syvemmin pohtimaan henkilöstövarallisuuden arvottamista, tulee ensinnäkin 
määritellä termi ”varallisuus”. Taloustieteissä varallisuudelle määritellään yleensä kolme ehtoa. 
1) Varallisuus on taloudellinen voimavara, eli sisältää mahdollisuuden tulevista taloudellisista 
hyödyistä, 2) se on jonkin yhteisön kontrollin alaisena 3) ja jonka arvo tai hinta on hankintati-
lanteessa konkreettisesti määriteltävissä. (Lönnqvist ym. 2005, 52.) Varallisuuden määritel-




dollisesti rinnastettavissa aineelliseen varallisuuteen. 1) Henkilöstön osaamisesta syntyvät tuo-
tot tulisi pystyä objektiivisesti laskemaan, 2) on kyettävä osoittamaan että henkilöstöön tehdyn 
investoinnin tuotto jää investoijan hyväksi. Kyse on siis varallisuuden kontrollista tai omistuk-
sesta. 3) Ostohinnan eli ”vuokran” on oltava objektiivisesti määriteltävissä 4) ja inhimillisen 
varallisuuden tuotospotentiaali pitäisi pystyä arvioimaan päivittäisten liiketoimien perusteella, 
mikä puolestaan edellyttää toimivaa mittaus- ja raportointijärjestelmää. (Eronen 1997, 12–15.) 
Lähdetään tarkastelemaan ehtoja henkilöstövarallisuuden näkökulmasta. Henkilöstön tuottopo-
tentiaalin määrittäminen on ongelmallista, sillä tuotos on kuitenkin ainoastaan ennalta arvioita-
vissa toisin kuin useilla koneilla (x kappaletta y ajassa). Arvio on siten aina subjektiivinen kä-
site, joten henkilöstön tuottopotentiaalia on vaikeaa objektiivisesti määrittää. Toinen ehto liittyi 
henkilöstövarallisuuden omistuskysymykseen. Voidaan todeta, että koska yritys ei nyky-yh-
teiskunnassa omista työntekijöitään, ovat he vapaita jättämään työnsä milloin haluavat. Myös 
aineelliset hyödykkeet, kuten koneet ja kalusto, ovat toki alttiita vahinkoriskille ja tekniselle 
vanhenemiselle. Ero henkilöstövarallisuuteen on se, että fyysiselle pääomalle voidaan kuiten-
kin arvioida vaihtoehtoiskustannuksia esimerkiksi jäännös- tai jälleenmyyntiarvojen muodossa. 
Inhimilliselle pääomalle on olemassa ainoastaan ”vuokra-arvo” eli markkinoilla määräytyvä 
palkkataso. Myös kolmas ehto, eli ”vuokrahinnan” objektiivinen määrittely tuottaa vaikeuksia 
henkilöstövarallisuuden suhteen. Ensinnäkin, voidaan kyseenalaistaa hinnan määrittely kun 
”tuote” eli henkilön tuottokapasiteetti on yksilöllinen ja täysin kontekstisidonnainen sekä sidot-
tuna sitä hyödyntävään organisaatioon. Toisin sanoen, onko tarkoituksenmukaista hinnoitella 
tuotetta jota ei ole kahta samanlaista. Aineelliset hyödykkeet puolestaan ovat täysin homogee-
nisiä ja siten hinnoittelulla saadaan luotua enemmän informaatiota. Toinen ongelma on muo-
dostaa markkinat tuotteelle jota ei varsinaisesti ole olemassa. Henkilösidonnainen osaaminen 
ja kapasiteetti eivät kuitenkaan ole myytävissä orjayhteiskunnan ulkopuolella. (Eronen 1997, 
15–16; Lönnqvist ym. 2005, 52.)  
Jos jatketaan ajatusleikkiä työntekijän tuottopotentiaalista ja hänen arvostaan työmarkkinoilla, 
voidaan kysyä että mikä on sijoitetun pääoman tuotto kun kohteena on ihminen. Tästä voidaan 
johtaa rekrytointiin liittyvä mielenkiintoinen kysymys: milloin kannattaa ennemmin palkata 
uusi työntekijä kokonaan organisaation ulkopuolelta, kuin sen sisältä. Toisin sanoen, miten 
määritellä onko organisaation jo tuntevan henkilön palkkaaminen uusiin tehtäviin järkevämpää 
kuin kokonaan uuden henkilön. Jos tätä pyrittäisiin tieteellisesti määrittelemään, jouduttaisiin 




oltaisiin vieläkin varsin tietämättömiä vaihtoehtojen paremmuudesta.  
Kritiikkiä on saanut aikaan myös aiheen laskentatoimikeskeisyys. Monet tutkijat pitävät henki-
löstöä niin ainutlaatuisena ja yksilöllisenä resurssina, että sen väkisin sovittaminen laskentatoi-
men tulos- ja tasekaavoihin ei tunnu kovinkaan tarkoituksenmukaiselta. Jos henkilöstövoima-
varoja lähestytään ainoastaan laskentatoimen näkökulmasta, voidaan kysyä että saadaanko luo-
tettavaa informaatiota muuttamalla henkilöstön laadullisia ominaisuuksia taloudellisiksi lu-
vuiksi. Voidaan perustellusti kysyä, onko saatu tieto tällöin arvokasta ja relevanttia.  
Hieman samoihin perusteisiin nojaten kritiikkiä on saanut myös henkilöstön rinnastaminen ko-
neisiin, kalustoon ja muuhun aineelliseen omaisuuteen. Kriitikkojen mielestä henkilöstö on täy-
sin ainutlaatuinen voimavara, joten sitä ei voida käsitellä pakottamalla se kirjanpidon kaavoi-
hin, poistoiksi tai tasearvoiksi. Tämä tuntuu monista varsin keinotekoiselta ja mekaaniselta. 
Keskeisenä ongelmana nähdään myös henkilöstön osaamisen määritteleminen ja arvottaminen. 
Osaamista voidaan pitää laadullisena tekijänä, jonka mittaaminen on aina jossain määrin sub-
jektiivista toimintaa. Kun kyseessä on subjektiivinen mittaus, on olemassa vaara että saadut 
numerot ovat joko epätäydellisiä tai tulkinnat vääriä ja tulokset harhaanjohtavia. (Ranki 1999, 
159–160.) Suurimpana ongelmana henkilöstövarallisuuden arvon määrittämisen kannalta pide-
tään yleisesti tasearvon mittausperustan valintaa (Steen, Welch & McCormack 2011). Mikään 
mainituista lähtökohdista, kustannus-, markkina- tai tuottoperusteinen, ei tunnu kovinkaan tyh-
jentävältä ja kaikissa menetelmissä on selkeitä ylitsepääsemättömiä heikkouksia. Mielenkiin-
toista onkin, että aiheen ympärillä ei kohtalaisen suuresta kiinnostuksesta huolimatta ole tapah-
tunut oikeastaan minkäänlaista kehitystä parin edellisen vuosikymmenen aikana.  
Vasta-argumentteina muun muassa Liukkosen esittämään kritiikkiin, henkilöstövarallisuuden 
arvottamisen puolestapuhujan Levin [1997] mukaan henkilöstön mittaamisen tulee kuitenkin 
perustua rahallisiin määreisiin. Tämän hän perustelee sillä, että sijoittajat haluavat rahamital-
lista informaatiota organisaatiosta. Hän toteaa, että mikäli aineettomien tekijöiden mittareilla 
halutaan olevan merkitystä, tulee niiden olla rinnastettavissa perinteisen tilinpäätösraportoinnin 
kaavoihin. Hieman samaan perustuen, puolestapuhujien mielestä henkilöstön tasearvottaminen 
on ensiarvoisen tärkeää, sillä tilinpäätös on edelleen voimakas vaikuttamisen väline. Ulkoiset 
sidosryhmät muodostavat edelleen (taloudellisen) kuvan organisaatiosta pitkälti sen pohjalta ja 
lisäksi numeeriselle informaatiolle on huomattavasti helpompaa rakentaa tietoja ja tulkintaa 
helpottavia standardeja. Standardien ulkopuolelle jäävän informaation pelätään olevan liian ir-




1999, 1, 90.) Myös Ståhle ja Grönroos (1999, 159) muotoilevat asian niin, että inhimillisen 
pääoman arvosta on kyettävä viestimään ulkopuolisille sillä se on yritysten tärkein tuotannon-
tekijä. Steen ja Welch (2011) toteavat niin ikään, että henkilöstön arvosta raportoimisella on 
suuri merkitys ulkoisille sidosryhmille informoitaessa yrityksen arvosta. He lisäävät, että mer-
kitys on kuitenkin jopa suurempi organisaation johdolle sisäisten resurssien tehokkaamman 
kohdistamisen työkaluna.  
Vaikka henkilöstötaseen mittaustavoista ja -perusteista ei ole päästy yksimielisyyteen, saati 
löydetty edes suhteellisen kattavaa menetelmää, ei sitä siitä huolimatta tulisi pitää tarpeetto-
mana. Marr, Gray ja Neely (2003) ilmaisevatkin asian niin, että alan tutkijoiden tulisi nyt kes-
kittyä aiheeseen liittyvien teorioiden käytännön testaamiseen parhaiten menetelmien löytä-
miseksi. Tämä on heidän mukaan avain siihen, että tulevaisuudessa on mahdollista löytää ylei-
sesti hyväksyttyjä henkilöstövarallisuuden mittaus- ja arvotusmenetelmiä. Henkilöstövaralli-
suuden määrittämistä ja mittaamista voidaan kuitenkin myös nykyisessä muodossaan pitää tar-
peellisena toimintana, sillä myös hieman karkeammat, suuntaa-antavat arvot auttavat paremmin 
ymmärtämään henkilöstön todellista rahassa kuvattua lisäarvoa yrityksen toiminnalle. (Valtio-
varainministeriö 2001.) 
 
5.2 Empiirisen osion viitekehys 
 
Henkilöstövoimavarojen laskentatoimeen ja henkilöstövarallisuuden arvottamiseen liittyvää 
tutkimuskontekstia on analysoitu luvuissa 2–4 tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Analyysin ja 
kohdeorganisaation liikeidean ja vision pohjalta on määritelty, mitkä komponentit esitetyistä 
sopivat parhaiten kohdeorganisaation henkilöstövarallisuuden mittaamiseen ja arvottamiseen.  
Luotava malli pohjautuu osittain Ahosen esittämään henkilöstötilinpäätökseen. Malli sisältää 
tuloslaskelma ja -taseosion, henkilöstökertomus on kuitenkin rajattu mallin ulkopuolelle. Tämä 
siitä syystä, että henkilöstökertomuksella ei nähdä olevan kovinkaan konkreettista merkitystä 
tuloslaskelman ja -taseen kanssa, eikä sen laatimisen nähdä tuovan lisäarvoa henkilöstön ta-
searvon määrittämisen kannalta. Lisäksi osa henkilöstökertomuksissa usein esitetyistä henki-
löstön yksilöominaisuuksista ja määrällisistä tekijöistä sisältyvät luotavan mallin henkilöstöva-
rallisuuden käsitteeseen ja ne tulevat sitä kautta määritellyiksi.  




tutkielmassa määritelty henkilöstön rahamääräiseksi tasekaavaan sisältyväksi inhimillisen pää-
oman teorian mukaiseksi arvottamiseksi perustuen organisaation inhimilliseen pääomaan sekä 
henkilöstöä kuvaaviin kvantitatiivisiin tekijöihin. Henkilöstövarallisuuden laadullisiksi indi-
kaattoreiksi valittiin koulutustaso, työvuodet ja tehtäväkohtainen osaaminen. Inhimilliseen pää-
omaan sisältyvään osaamiseen liittyvänä oletuksena on, että työntekijöiden osaaminen suh-
teessa muuttuviin osaamistarpeisiin vähenee ajan kanssa ilman osaamiseen suoritettavia inves-
tointeja. Tämä oletus on peruste luotavan mallin poistojen käsitteelle. Ahosen mallissa huomi-
oidut henkilöstön kehittämismenot eivät kuulu tämän tutkielman henkilöstövarallisuuden ta-
seessa esitettäviin komponentteihin. Tässä tutkielmassa henkilöstön kehittämiskulut näkyvät 
tuloslaskelman puolella ja sitä kautta vaikuttavat myös henkilöstötaseeseen. Henkilöstövoima-
varojen käsitteestä tämän tutkielman henkilöstövarallisuuteen kuuluvat yksilöominaisuudet 
(kvalitatiiviset) ja henkilöstövahvuus (kvantitatiiviset). Organisaatiosidonnaiset tekijät puoles-
taan on muutoin rajattu henkilöstövarallisuuden ulkopuolelle, mutta tuloslaskelman puolelta 
niistä mukaan otetaan työilmapiirin kartoituksen kulut.  
Luotavan mallin tuloslaskelmassa on paljon samoja tekijöitä, kuin Ahosen henkilöstötuloslas-
kelman mallissa. Molemmissa malleissa on osana henkilöstön kehittymiskulut, rasittumiskulut 
ja uusiutumiskulut. Ahosen mallissa tuloslaskelman loppusumma täsmää organisaation viralli-
sen laskelman kanssa ja henkilöstökulujen lisäksi siinä esitetään myös muun tyyppisiä kuluja. 
Luotavan mallin tuloslaskelmassa näin ei ole, vaan siinä esitetään ainoastaan henkilöstöön liit-
tyviä eriä, jotta laskelman yhteys taseen henkilöstövarallisuuteen voidaan selkeästi johtaa tu-
loslaskelmasta. Lisäksi Ahosen henkilöstötuloslaskelman työajan kulut eivät tässä tutkielmassa 
kuulu tuloslaskelman puolelle vaan vaikuttavat henkilöstövarallisuuteen määrällisenä tekijänä 
palkkakustannusten kautta, joiden laskennassa niitä on käytetty. Palkkakustannuksista kerro-
taan enemmän kuudennessa luvussa. Luotavan mallin tuloslaskelmassa eritellään henkilöstön 
potentiaalia lisäävät ja vähentävät henkilöstökulut, joiden erotuksena saadaan henkilöstön po-
tentiaalierotus, mikä vastaa periaatteessa virallisen tuloslaskelman tilikauden tulosta. Koska 
luotava tuloslaskelma ryhmittelee kulut ja tuotot eri perustein kuin virallinen tuloslaskelma tai 
Ahosen henkilöstötuloslaskelma, mallin laskelmasta käytetään termiä potentiaalilaskelma.  
Luotavan mallin henkilöstötaseessa esitetään niin ikään ainoastaan henkilöstöön liittyviä eriä. 
Ahonen esittää, että henkilöstövarallisuuteen sisältyy koulutus-, kehittämis- ja rekrytointikulut. 
Tässä tutkielmassa näitä eriä ei suoraan kirjata henkilöstövarallisuuteen, vaan ne vaikuttavat 




taseeseen varallisuudeksi ei tuntuisi tarkoituksenmukaiselta tutkielman kannalta. Gröjerin ja 
Johansonin tasemalli ei myöskään tuntuvat sopivalta tähän tutkimukseen, sillä siinä omaisuus- 
ja pääomaerät ovat perinteisen laskentatoimen näkökulmasta sekaisin. Gröjerin ja Johansonin 
tasemalli ei siis täytä tälle tutkimukselle asetettua ”laskentatoimen puhtaus” -kriteeriä.  
 
 
Kuvio 19. Potentiaalilaskelma ja henkilöstötase 
 
Potentiaalilaskelman erät poistoja lukuun ottamatta saadaan kokonaisuudessaan kohdeorgani-
saation kirjanpidosta. Tilikauden tuloksena saatava potentiaalierotus näkyy taseen puolella po-




kuvaamaa osaamisen vähenemistä suhteessa vaadittuun osaamistarpeeseen voidaan helposti 
verrata osaamisen muutokseen. Henkilöstövarallisuuteen vaikuttavista tekijöistä työntekijöiden 
koulutustaso ja työvuodet saadaan dokumentoitua objektiivisesti varsin vähällä vaivalla; osaa-
misen mittaaminen on ainoa komponentti mitä ei saada täysin objektiivisesti määritettyä.  
Tutkimus noudattelee Gleesonin määritelmää henkilöstöraportoinnista laskentatoimen näkö-
kulmasta: tutkielman tarkoitukseen sisältyy pyrkimys analysoida rahamääräisesti henkilöstöön 
tehtävien investointien suhdetta henkilöstön osaamisen vähenemiseen. Tutkimus myös noudat-
telee yhtä Erosen mainitsemista henkilöstövoimavarojen raportoinnin tarkoituksista: sen avulla 
pyritään tuottamaan tarpeellista henkilöstöinformaatiota sitä kaipaaville sidosryhmille, eli tässä 
tapauksessa yritysjohdolle.  
Osaamiseen sisältyy tässä tutkielmassa työntekijöiden substanssiosaaminen, liiketoimintaosaa-
minen, organisaatio-osaaminen ja sosiaalisten taitojen osaaminen. Inhimilliseen pääomaan si-
sältyviä luovuutta, motivaatiota, oma-aloitteisuutta ja asennetta ei tässä tutkielmassa mitata 
osana osaamiskäsitettä. Ne toki vaikuttavat työntekijöiden yleiseen osaamiseen ja tulevat sitä 
kautta arvioiduiksi, mutta itsenäisesti niitä ei empiirisessä osiossa käsitellä.  
Luotava malli täyttää valtaosan Ahosen mainitsemista hyvän henkilöstötilinpäätöksen periaat-
teista. Ensinnäkin, luotavan mallin avulla pyritään tuottamaan päätöksentekoa tukevaa henki-
löstöinformaatiota. Toiseksi, sen esitystapa on riittävän suppea, mutta kokonaisvaltainen. Malli 
täyttää myös Ahosen mainitseman ”virallisuus” -vaatimuksen: mallin voidaan todeta olevan 
virallinen selvitys organisaation henkilöstövarallisuudesta ja sen kehittymisestä. Se, antaako 
luotavan mallin tulokset realistista kuvaa henkilöstöön liittyvistä tekijöistä, selviää vasta kun 
tutkitaan useamman vuoden vertailutietoja ja syy-seuraussuhteita eri henkilöstövarallisuuden 
tekijöiden välillä.  
Luotava malli pohjautuu osittain kustannusperusteiseen henkilöstövarallisuuden arvottamiseen, 
sillä henkilöstön palkkakustannukset ovat yksi sen komponenteista. Vähentääkseen kustannus-
perusteisille menetelmille ominaista historiaan suuntautuvuutta, on osaamisen rooli ja eritoten 
tulevaisuudessa vaadittu henkilöstön osaaminen pidetty keskeisenä henkilöstövarallisuuden te-
kijänä. Tutkielman rajausten ja painopistealueiden pohjalta muodostettu henkilöstövarallisuu-
den synteesimalli (ks. kuvio 20) kertoo kuinka henkilöstövarallisuus tässä tutkielmassa muo-











6 HELSINKI BUSINESS COLLEGE OY 
 
Tutkimuksen toimeksiantaja – Helsinki Business College – on yksityisessä omistuksessa oleva 
oppilaitos, jota pitää yllä Helsinki Business College Oy. Sen omistajia ovat tasaomisteisesti 
Suomen liikemiesten Kauppaopiston Säätiö ja Helsingin seudun kauppakamari. Oppilaitos on 
Suomen suurin datanomi- ja merkonomikoulutuksen järjestäjä. Toimipisteitä oppilaitoksella on 
kaksi ja ne sijaitsevat Helsingin Vallilassa ja Pasilassa. Henkilöstöä Helsinki Business Col-
legessa on reilut 150 ja opiskelijoita noin 3000. (Helsinki Business College 2015.) 
Oppilaitoksen internetsivuilla mainitaan sen toiminta-ajatukseksi kehittää liiketalouden sekä 
tieto- ja viestintätekniikan osaamista ja valmistaa ammattiosaajia metropolialueen tarpeisiin. 
Vuoden 2015 visio oppilaitoksella on tarjota monia mahdollisuuksia, jossa oppilaitoksen yrit-
täjämäinen toimintapa ja verkostoituminen edesauttavat yksilön ja yhteisön menestystä. Kes-
keisiksi arvoiksi mainitaan opiskelijakeskeisyys, vastuullisuus, yhteistyö ja yrittäjyys. (Hel-
sinki Business College 2015.) 
 
6.1 Empiirisen osion taustatekijöitä 
 
Tiedonkeruumenetelmänä tutkimuksen osaamiseen liittyvän kvantitatiivisen tutkimusaineiston 
hankintaa varten käytetään informoitua ohjattu kyselyä kohdeorganisaation esimiesasemassa 
oleville työntekijöille. (Heikkilä 1998, 18.) Kyselyn avulla saadaan kattava kuva organisaation 
työntekijöiden osaamisen tasosta verrattuna vaadittuun osaamistarpeeseen. Vaikka kyse onkin 
jossain määrin subjektiivisesta mittaamisesta, oletetaan esimiesarvion olevan objektiivisin saa-
tavilla oleva tapa mitata työntekijöiden osaamista.  Osaamistarve on määritelty organisaation 
tulevaisuuden ammattiosaamisten perusteella, jotka kohdeorganisaatio on määritellyt seuraa-
vasti:  
– Työarjen teknologia: Monipuolinen ja sujuva teknologian tarjoamien mahdollisuuksien 
hyödyntäminen päivittäisessä työssä opetuksessa, viestinnässä ja hallinnossa.  
– Asiakastuntemus: Suunnitelmallinen verkostoituminen ja aktiivinen monipuolisten yhteis-
työmahdollisuuksien etsiminen eri oppilaitosten ja yritysten kanssa myös kansainvälisesti. 




Oy:n toimintaympäristöstä, mikä mahdollistaa erilaisten koulutustuotteiden ja -tarpeiden 
ennakoimisen. Eri kulttuurien avoin kohtaaminen ja osaaminen oppilaitoksen eri kulttuu-
rien kirjon vahvuuksien ja erilaisuuden hyödyntämiseen.  
– Näkyvä yrittäjyys ja yrittäjämäinen toimintatapa: Oma-aloitteinen, vastuullinen ja luova 
toimiminen sekä hallittujen riskien ottaminen mukavuusalueen ulkopuolelle uskaltautu-
malla. Yrittäjämäinen toimintatapa näkyy vahvasti sekä omassa toiminnassa, että koko or-
ganisaation käytännön toiminnassa.  
– Näkemyksellinen bisnesosaaminen: Liiketoiminnan ja työelämän tarpeiden tunteminen ja 
ennakoiminen. Projektimaisen työskentelyn ja tuotteistamisen osaaminen. Aktiivinen uu-
sien bisnesmahdollisuuksien etsintä ja uusien palvelujen ja tuotteiden kehittäminen yrityk-
sille.  
– Avoin yhteistyö: Aktiivinen yhteistyö talon sisällä muiden kanssa organisaatiorajat ylit-
täen. Tiedon ja osaamisen viestiminen ja jakaminen avoimesti ja sujuvasti. Avoimuus uu-
sille ideoille, mukaan lukien avoimuus oman substanssin ulkopuolella.  
– Ihmisten osaamisesta paras esiin: Suunnitelmallinen, tavoitteellinen ja taloudellinen toimi-
minen kannattavalla tavalla myös pitkällä tähtäimellä. Toisten ottaminen mukaan tekemi-
seen, vastuun kantaminen ja toisten tukeminen.  Toiminta perustuu faktoihin ja analyysei-
hin.  
– Oppimisen asiantuntijuus: Pedagogisen osaamisen yhdistäminen ohjausosaamiseen opis-
kelijoiden valmistamiseksi työelämän tarpeisiin.  
Nämä kohdeorganisaation tulevaisuuden ammattiosaamiset – osaamistarpeet – voidaan linkit-











Potentiaalilaskelman luvuista kaikki – poistoja lukuun ottamatta – saadaan organisaation kir-








Taulukko 11. Helsinki Business Collegen potentiaalilaskelma 2015 
       
Potentiaalia vähentävät       Potentiaalia lisäävät   
Rasittumiskulut        Uusiutuminen   
   Sairaus- ja äitiyslomapalkat     10 850 444 101    Lomarahat  
   Sairaus- ja äitiyspäivärahapalautukset  48 746 1 033    Työpaikkailmoitukset 
   Työterveys (korjaava) 76 684 927 675    Vuosilomapalkat ja korvaukset 
   Kelakorvaukset (korjaava)  17 857 0    Vaihtuvuus ja perehdyttäminen 
Poistot  1 449 796   Kehittäminen  
     0    Ilmapiirikartoitus  
     62 259    Koulutus   
     95 917    Koulutusajan palkat  
     15 221    Koulutusmatkat  
     29 649    Työterveys (ehkäisevä) 
     14 280    Kelakorvaukset (ehkäisevä) 
     52 003    Henkilöstösosiaalinen toiminta 
Potentiaalia vähentävät kulut   1 603 933 1 642 138 Potentiaalia lisäävät kulut 
                  
 Potentiaalierotus  38 205     
 
Laskelman henkilöstön rasittumiseen, uusiutumiseen ja kehittämiseen liittyvät erät vastaavat 
täysin Ahosen henkilöstötuloslaskelman eriä.  Uusiutumiskuluista voidaan huomata, että vuo-
silomapalkat ja korvaukset on selvästi suurin yksittäinen kuluerä. Toiseksi suurin erä on vähin-
täänkin yhtä selvästi lomarahat. Rasittumiskuluista selvästi suurin yksittäinen tekijä on suunni-
telman mukaiset poistot henkilöstövarallisuudesta. Poistot lasketaan yhdeksän vuoden poisto-
jaksolla tasapoistoina, jolloin poistoprosentti on 11,11.  
 
6.3 Henkilöstötase  
6.3.1 Inhimillisen pääoman osaaminen 
 
Lähdetään tarkastelemaan henkilöstötasetta luvussa 5.2 esitetyn henkilöstövarallisuuden syn-




nen. Työntekijöiden osaamisen mittaaminen suoritettiin esimiesarviona, peilaten työntekijöi-
den osaamista suhteessa Helsinki Business Collegen määrittelemiin tulevaisuuden ammatti-
osaamisiin. Esimiehet arvioivat 124 alaisensa osaamista asteikolla 1–5, jossa luku 5 kuvaa työn-
tekijän erinomaista osaamista ja luku 1 heikkoa osaamista suhteessa vaadittuun osaamiseen. 
Taulukon 12 otos esimiesarvioinnista havainnollistaa osaamisen pisteytystä.  
 
Taulukko 12. Esimiesarvio työntekijöiden osaamisesta suhteessa vaadittuun osaamistarpee-
seen 
Esimies Hlömäärä 1 2 3 4 5 6 7 
Esimies 1 1 2 4 4 4 3 4 5 
Esimies 2 1 3 4 5 4 3 3 4 
Esimies 3 6 4 4 4 3 4 4 5 
Esimies 3   3 4 4 3 3 3 5 
Esimies 3   2 3 4 3 3 2 5 
Esimies 3   4 4 4 3 3 3 5 
Esimies 3   2 3 2 2 2 2 4 
Esimies 3   3 4 5 5 4 5 5 
 
Taulukon sarakkeet 1–7 vastaavat Helsinki Business Collegen tulevaisuuden ammattiosaami-
sia ja ne tarkoittavat seuraavia osaamisen komponentteja: 
1. Työarjen teknologia 
2. Asiakastuntemus 
3. Näkyvä yrittäjyys ja yrittäjämäinen toimintatapa 
4. Näkemyksellinen businessosaaminen 
5. Avoin yhteistyö 
6. Ihmisten osaamisesta paras esiin 
7. Oppimisen asiantuntijuus 
 
Taulukon rivit vastaavat työntekijöitä, joten valkoisella pohjalla olevat numerot vastaavat työn-
tekijöiden osaamista suhteessa vaadittuun osaamiseen asteikolla 1–5. Otoksesta voidaan ha-





Ei kuitenkaan voida olettaa, että eri työtä tekeviltä henkilöiltä vaadittaisiin samanlaista osaa-
mista. Esimerkiksi opettajiin kohdistuvat osaamisvaatimukset voivat olla täysin poikkeavat or-
ganisaation tukitoiminnoissa työskenteleviin henkilöihin verrattuna. Luvussa 4.4.2 esitetyn 
Mayon osaamisen arvottamisen mallia mukaillen luotiin painoarvot eri toimenkuvissa vaadit-
tavien osaamisten välillä. Arvioidut työntekijät luokiteltiin neljään eri organisaatioyksikköön 
heidän toimenkuvansa ja asemansa perusteella ja osaamiset laitettiin tärkeysjärjestykseen orga-
nisaatioyksikkökohtaisesti. Yhdistämällä työntekijöiden osaamiset sekä organisaatioyksikkö-
kohtainen osaamisen painoarvo saatiin aikaan suhdeluku, mikä ottaa huomioon eri toimenku-
vien ominaispiirteet osaamisen mittaamisen kannalta. Menetelmän inhimillisen pääoman osaa-
misen mittaamisessa on paljon samoja tekijöitä kuin Mayon esittämässä mallissa. Molemmissa 
malleissa arvioidaan työntekijöiden osaamista esimiesarviona tiettyjen osa-alueiden osalta ja 
annetaan niille painoarvot. Suurimpana erona malleissa lienee se, että tutkielman mallissa saa-
dut luvut muutetaan rahamääräiseen muotoon kun taas Mayon mallissa ne jätetään suhdeluku-
muotoisiksi.  Alla olevassa taulukossa 13 on otos kahden eri organisaatioyksikön osaamisen 
painoarvoista ja syntyneistä osaamisen suhdeluvuista.  
 
Taulukko 13. Työntekijöiden ammattiosaamisten suhdeluvut 
         
   
Paino-
arvot    Suhdeluvut 
Osaamiset 1 2 3 4 5 6 7   
työntekijä 1 4 4 3 5 2 2 1 75 
työntekijä 2 4 4 3 5 2 2 1 79 
työntekijä 3 4 4 3 5 2 2 1 80 
työntekijä 4 4 4 3 5 2 2 1 72 
työntekijä 5 4 4 3 5 2 2 1 62 
työntekijä 6 4 5 3 4 2 1 2 105 
työntekijä 7 4 5 3 4 2 1 2 102 
työntekijä 8 4 5 3 4 2 1 2 73 
työntekijä 9 4 5 3 4 2 1 2 105 





Taulukon yläsarakkeiden luvut 1–7 tarkoittavat edellisen taulukon tapaan organisaation tule-
vaisuuden ammattiosaamisia. Eri organisaatioyksikköjen työntekijät on erotettu taulukossa eri 
väreillä, jotta osaamisen painoarvojen erot on helpompi havaita. Osaamisen tärkeysjärjestys 
pisteytettiin asteikolla 1–5, jotta yhteismitallisuus osaamiseen pisteytykseen säilyy. Organisaa-
tioyksikön tärkein osaaminen on kuvattu luvulla 5 ja vähiten tärkeä osaaminen luvulla 1. Kun 
osaamisen komponentteja oli seitsemän kappaletta, päätettiin toiseksi ja kolmanneksi vähiten 
tärkeät osaamiset sekä toiseksi ja kolmanneksi tärkeimmät osaamiset niputtaa yhteen lukuun, 
jotta painoarvot saadaan mahtumaan asteikolle 1–5:  
5= Organisaatioyksikön tärkein osaaminen 
4= Organisaatioyksikön 2. ja 3. tärkeimmät osaamiset 
3= Organisaatioyksikön 4. tärkein osaaminen 
2= Organisaatioyksikön 2. ja 3. vähiten tärkeät osaamiset 
1= Organisaatioyksikön vähiten tärkeä osaaminen 
 
Työntekijäkohtaiset ammattiosaamisen suhdeluvut saatiin kertomalla työntekijän kunkin tule-
vaisuuden ammattiosaamisen osaaminen organisaatiokohtaisella osaamisen painoarvoa kuvaa-
valla luvulla ja summaamalla luvut yhteen. Alla esimerkkinä taulukoiden 12 ja 13 ensimmäisen 
työntekijän osaamisen ja organisaatiokohtaisen painoarvon yhdistävä laskukaava ammattiosaa-
misen suhdeluvulle:  
(2*4) + (4*4) + (4*3) + (4*5) + (3*2) + (4*2) + (5*1) = 75 
Tämän jälkeen oli lisäksi tarpeen muodostaa taulukko, jossa suhdeluvut näkyvät luvussa 5.2 
esitetyn tutkielman viitekehyksenä toimivan synteesimallin mukaisesti jaoteltuna osaamisen 
osa-alueiden – liiketoimintaosaamisen, substanssiosaamisen, sosiaalisten taitojen osaamisen ja 
organisaatio-osaamisen – perusteella. Taulukko on muodostettu käyttäen apuna taulukoiden 12 
ja 13 tietoja sekä luvussa 6.1 esitettyä kuviota 21 Helsinki Business Collegen tulevaisuuden 
ammattiosaamisten linkittymisestä inhimillisen pääoman osaamisen komponentteihin. Kuvion 
21 pohjalta ammattiosaamiset saavat kertoimen 1, mikäli siitä lähtee vain yksi nuoli osaamisen 
komponentteihin, esimerkkinä kuvion ylin rivi: oppimisen asiantuntijuus. Tämä tarkoittaa sitä, 
että ammattiosaamisen koko arvo siirtyy yhteen osaamisen komponenttiin. Jos ammattiosaami-
sesta lähtee kaksi nuolta, saa se kertoimen 0,5, esimerkkinä kuvion toiseksi ylin rivi: asiakas-




organisaatiosaamiseen ja puolet (0,5) siirtyy sosiaalisten taitojen osaamiseen. Kuten taulukosta 
14 voi huomata, suhdeluvut ovat pysyneet täysin samana verrattuna taulukkoon 13 ja samalla 
laskenta-aineisto noudattelee viitekehyksenä toimivan synteesimallin rakennetta.  
 














       
työntekijä 1 24 5 18 28 75  
työntekijä 2 23 4 17 35 79  
työntekijä 3 19 5 20 36 80  
työntekijä 4 18 5 17 32 72  
työntekijä 5 17 5 14 26 62  
työntekijä 6 22,5 10 25 47,5 105  
työntekijä 7 22,5 10 25 44,5 102  
työntekijä 8 17,5 4 17 34,5 73  
työntekijä 9 22,5 10 25 47,5 105  
työntekijä 10 18 8 22,5 44,5 93  
 
Esimerkkinä taulukon ensimmäisen työntekijän liiketoimintaosaamisen suhdeluku saadaan 
tässä tapauksessa kaavalla: 
(4*5) + (4*2) * 0,5 = 24 
Liiketoimintaosaamiseen linkitetyt ammattiosaamiset olivat näkemyksellinen bisnesosaaminen 
ja ihmisten osaamisesta paras esiin. Ensimmäiset sulkeiset kuvaavat tämän työntekijän näke-
myksellistä bisnesosaamista (4) ja sen organisaatioyksikkökohtaista tärkeyden painoarvoa (5). 
Toiset sulkeiset kuvaavat samaa asiaa, mutta ihmisten osaamisesta paras esiin -ammattiosaami-
sen kohdalta. Toisilla sulkeisilla on kerroin 0,5, koska kuvion 21 mukaisesti kyseisestä ammat-
tiosaamisesta lähtee kaksi nuolta. Ensimmäisillä sulkeisilla (näkemyksellinen bisnesosaami-
nen) ei ole kerrointa, koska nuolia lähtee siitä vain yksi. Luvut on saatu taulukoiden 12 ja 13 
ensimmäisen työntekijän tiedoista. Lopulliset suhdeluvut saatiin laskemalla kaikille neljälle 
osaamisen komponentille ensin omat suhdeluvut yllä esitetyllä tavalla ja sitten summaamalla 




Tämän jälkeen osaamisen suhdeluvut jaettiin viiteen luokkaan ja niille annettiin vastaavat ar-
vokertoimet asteikolla: 0,5 – 1,0 – 1,5 – 2,0 – 2,5. Suhdelukujen jakaminen viiteen luokkaan 
oli tärkeää, jotta yhteismitallisuus tuonnempana käsiteltävien koulutustason ja työvuosien 
kanssa säilyisi. Alla taulukossa 15 on kuvattu kohdeorganisaation inhimillisen pääoman osaa-
misen arvonmuodostuminen.  
 
Taulukko 15. Helsinki Business Collegen osaamisen arvo  
Inhimillisen pääoman osaami-
nen suhdeluvut arvo kpl 
keski-
palkka      
(max: 105)   21–37 0,5 4 51417 102834,6    
(min: 21)   38–54 1 2 51417 102834,6    
   55–71 1,5 26 51417 2005274    
   72–88 2 56 51417 5758735    
      89–105 2,5 36 51417 4627555    
 yhteensä        124   12597234 arvo yhteensä  
       101591 arvo/työntekijä 
 
Taulukosta nähdään kuinka suhdeluvut on jaettu viiteen yhtä suureen luokkaan, jotka kaikki 
ovat suuruudeltaan 16 yksikköä. Alhaisin mahdollinen suhdeluku oli 21 ja korkein 105. Taulu-
kon kpl -sarake kuvaa työntekijöiden lukumäärää kyseisessä luokassa. Taulukosta voidaan ha-
vaita, että valtaosalla työntekijöistä on jo nyt esimiesten arvion mukaan vähintäänkin kohtalai-
sen hyvä osaaminen suhteessa tulevaisuudessa vaadittuun osaamiseen. Kahteen parhaaseen 
luokkaan (arvot 2 ja 2,5) kuului yhteensä 92 työntekijää arvioiduista 124, joten osaamisen voi-
daan esimiesten arvion perusteella olettaa olevan hyvällä tasolla kohdeorganisaatiossa.  
Organisaation osaamisen arvo saatiin laskemalla suhdelukuluokkakohtaiset arvot ja summaa-
malla ne sitten yhteen. Suhdelukuluokkakohtaiset arvot saatiin kaavalla:  
luokan arvo*työntekijöiden lukumäärä*keskipalkkakustannukset 
Esimerkiksi suhdelukuluokan 55–71 arvo saatiin kaavalla: 1,5*26*51 417 = 2 005 274e. Kes-
kipalkkakustannukset päätettiin ottaa volyymitekijäksi, jolla osaamista kuvaavat luvut saadaan 
muutettua rahamääräiseen muotoon. Yleensä korkeammat keskipalkkakustannukset kertovat 
myös työyhteisön korkeammasta osaamisesta, sillä osaavammille työntekijöille usein makse-




perusteltua. Keskipalkkakustannukset saatiin laskemalla yhteen työajan kulut; palkat, palkkiot, 
tulospalkkiot sekä ylityöt sivukuluineen ja jakamalla saatu summa työntekijöiden lukumäärällä. 
Inhimillisen pääoman osaamisen arvoksi koko organisaation osalta muodostui täten 




Tarkastellaan seuraavaksi henkilöstövarallisuuden synteesimallin tekijöistä työntekijöiden kou-
lutustasoa. Mainittakoon että työntekijöiden koulutustasolla tarkoitetaan tässä tapauksessa kor-
keinta suoritettua tutkintoa, kun taas synteesimallissa inhimillisen pääoman substanssiosaami-
seen sisältyvä koulutus tarkoittaa toimialakohtaista, spesifimpää koulutusta. Kohdeorganisaa-
tiolla oli tiedossaan 132 työntekijänsä koulutustasot. Koulutustasot jaettiin viiteen luokkaan ja 
luokille annettiin osaamisen tavoin arvokertoimet asteikolla: 0,5 – 1,0 – 1,5 – 2,0 – 2,5. Alla 
taulukossa 16 on kuvattu kohdeorganisaation työntekijöiden koulutustason arvon muodostumi-
nen, joka on laskutavaltaan yhtenevä inhimillisen pääoman osaamisen arvon mittaamisen 
kanssa.  
 
Taulukko 16. Helsinki Business Collegen työntekijöiden koulutustason arvo 
Koulutustaso   luokka arvo kpl keskipalkka      
ylioppilas   1 0,5 1 51417 25708,64    
ammattitutkinto, opistotutkinto 2 1 18 51417 925511,1    
alempi kk-tutkinto  3 1,5 19 51417 1465393    
ylempi kk-tutkinto  4 2 91 51417 9357945    
lisensiaatti, tohtori   5 2,5 3 51417 385629,6    
 yhteensä         132   12160187 arvo yhteensä  
       92123 arvo/työntekijä 
 
Taulukosta nähdään kuinka koulutustasot on jaettu viiteen luokkaan siten, että ylioppilastut-
kinto on alhaisin tutkinto (arvokerroin 0,5) kun taas korkeimmiksi luokitellaan lisensiaatin ja 




keskimäärin arvokkaampi voimavara organisaatiolle kuin alemman tutkinnon suorittanut työn-
tekijä. Ammattitutkinto ja opistotutkinto on niputettu samaan luokkaan (1) kuten myös ammat-
tikorkeakoulututkinto ja kandidaatintutkinto (1,5). Taulukosta voidaan havaita, että yli kaksi 
kolmasosaa työntekijöistä (91+3) on suorittanut vähintään ylemmän korkeakoulututkinnon. 
Työntekijöiden voidaan siis yleisesti todeta olevan varsin korkeasti koulutettuja. Organisaation 
työntekijöiden koulutustasojen yhteisarvoksi saatiin 12 160 187e ja yhden työntekijän koulu-
tustason keskimääräinen arvo oli 92 123e. Verrattaessa koulutuksen arvoja työntekijöiden osaa-




Tarkastellaan seuraavaksi henkilöstövarallisuuden synteesimallin mukaisesti työntekijöiden 
yleisiä työvuosia. Työvuodet eroavat substanssiosaamiseen sisältyvästä työkokemuksesta sa-
malla tavalla kuin koulutus: työvuodet tarkoittavat kokonaisaikaa päätoimisena työntekijänä, 
kun taas substanssiosaamisen työkokemus tarkoittaa toimialakohtaista työkokemusta.  Oletuk-
sena työvuosien suhteen on, että pidempään työelämässä päätoimisesti olleet ovat arvokkaampi 
voimavara organisaatiolle, kuin vain vähän aikaa työelämässä olleet. Pieneksi ongelmaksi muo-
dostui se, että organisaatiolla ei ollut tiedossaan kovinkaan monen työntekijänsä työvuosia eikä 
sen keräämiseen ollut valitettavasti tässä tapauksessa resursseja. Ongelma ratkaistiin laskemalla 
työntekijöille heidän ikänsä ja koulutustaustansa avulla keskimääräiset työkokemusvuodet. 
Oletuksena on, että korkeamman tutkinnon suorittaneella henkilöllä opiskelu on kestänyt kau-
emmin kuin matalamman tutkinnon suorittaneella, joten korkeamman tutkinnon suorittaneet 
siirtyvät todennäköisesti työelämään hieman myöhemmällä iällä.  
Ylioppilastutkinnon suorittaneen oletetaan valmistuneen 19-vuotiaana ja olleen tämän jälkeisen 
ajan päätoimisena työntekijänä. Myös ammatti- tai opistotutkintojen suorittaneiden oletetaan 
olleen työelämässä 19-vuotiaasta asti. Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneiden oletetaan 
siirtyvän työelämään 23-vuotiaana kun taas ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneen ole-
tetaan siirtyvän työelämään 25-vuotiaana. Lisensiaatin tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden ole-
tetaan siirtyneen työelämään 27-vuotiaina. Huomioitavaa alemman korkeakoulututkinnon (23) 




tämättä tarkoita tutkinnon suorittamisikää. Vaikka keskimääräinen valmistusikä korkeakoulu-
tutkinnoista luultavasti onkin hieman esitettyjä korkeampi, on henkilö usein jo ollut jonkin ai-
kaa työelämässä ennen valmistumistaan. Esimerkinomaisesti 45-vuotiaan kauppatieteiden 
maisterin voidaan täten laskea olleen työelämässä keskimäärin: 45 – 25 = 20 vuotta. Alla tau-
lukossa 17 on kuvattu kohdeorganisaation työntekijöiden työvuosien arvon muodostuminen. 
 
Taulukko 17. Helsinki Business Collegen työntekijöiden työvuosien arvo 
Työvuodet     luokka arvo kpl keskipalkka      
0–2 vuotta   1 0,5 0 51417 0    
3–5    2 1 5 51417 257086,4    
6–10   3 1,5 8 51417 617007,4    
11–20   4 2 24 51417 2468029    
+ 20    5 2,5 89 51417 11440345    
 yhteensä         126   14782468 arvo yhteensä 
       117321,2 arvo/työntekijä 
 
Taulukosta voidaan huomata kuinka työvuodet on jaettu viiteen luokkaan. Työuran alussa luo-
kat ovat pienempiä (esim. 0–2 vuotta) kun taas loppupuolella ne ovat huomattavasti suurempia 
(esim. 11–20 vuotta). Tämä johtuu oletuksesta, jonka mukaan työntekijän arvo kasvaa nope-
ammin heti työuran alussa. Tämä voidaan rinnastaa siihen, että työuran alkuvaiheessa osaami-
nen kehittyy usein kaikkien eniten. On varsin loogista olettaa, että työntekijän osaaminen kart-
tuu enemmän työvuosina 1–3 kuin vaikkapa työvuosina 15–17, ainakin näin keskimäärin. Kor-
keimpaan arvon 2,5 luokkaan on määritelty kuuluvaksi työntekijät, joilla on yli 20 työvuotta 
takanaan. Oletuksena on että työkokemusvuosien aikaansaamat hyödyt eivät eskaloidu loput-
tomiin ja 20 vuotta tuntui tutkimukseen sopivalta raja-arvolta. Taulukosta voidaan havaita että 
peräti 89 työntekijällä 126:sta on enemmän kuin 20 työvuotta takanaan. Tästä voidaan tehdä 
johtopäätös, että valtaosa työntekijöistä on jo varsin rutinoituneita ja pitkään työelämässä ol-
leita. Vain viidellä työntekijällä on vähemmän kuin viisi työkokemusvuotta. Työntekijöiden 
työvuosien kokonaisarvoksi saadaan täten 14 782 468e ja yhden työntekijän työvuosien keski-
määräiseksi arvoksi 117 321e.  




aikaisempi työuran aloitus lisää työntekijän arvoa eritoten uran alkuvaiheessa korkeammin kou-
lutettuihin verrattuna. Tämä ero kuitenkin kuroutuu kiinni ajan myötä, mikä kuvaa hyvin tilan-
netta myös todellisessa elämässä. Matalamman tutkinnon suorittaneilla on yleensä jo useita 
vuosia työkokemusta kun korkeamman tutkinnon suorittaneet siirtyvät päätoimisesti työelä-
mään. Matalamman tutkinnon suorittaneet ovatkin usein tietyllä tavalla ”edellä” työuran alku-
vaiheessa korkeamman tutkinnon suorittaneisiin verrattuna. Ero kuitenkin kuroutuu kiinni ja 
korkeamman tutkinnon suorittaneille on usein paremmat etenemismahdollisuudet työurillaan.  
 
6.3.4 Helsinki Business Collegen henkilöstövarallisuus tasearvona  
 
Analysoitaessa luvun 5.2 henkilöstövarallisuuden synteesimallin kuviota voidaan huomata, että 
henkilöstön lukumäärä on merkattu muista tekijöistä poiketen katkoviivalla. Tämä tarkoittaa, 
että henkilöstön lukumäärä vaikuttaa laskennassa henkilöstövarallisuuden laadullisten tekijöi-
den – osaamisen, koulutustason ja työvuosien – arvoa lisäävänä määrällisenä tekijänä. Toisin 
sanoen 1000 henkilön henkilöstö olisi arvokkaampi kuin vaikkapa 10 henkilön henkilöstö, jos 
henkilöt olisivat tasavahvoja. Tilannetta voidaan verrata vaikkapa yrityksen aineellisen käyttö-
omaisuuteen: yrityksellä on enemmän varallisuutta ja arvoa jos se omistaa 10 yksikköä x kuin 
jos se omistaa niitä vain kaksi yksikköä.  
Osaamisen, koulutustason ja työvuosien arvotaulukoista voidaan huomata, että näitä laadullisia 
tekijöitä on kussakin laskennassa ollut hieman eri määrä. Osaamisen arvottamiseen sisältyi 124 
työntekijää, koulutustasojen arvottamiseen 132 työntekijää ja työvuosien arvottamiseen 126 
työntekijää. Tämä johtuu yksinkertaisesti siitä, että kaikista työntekijöistä ei ollut saatavilla ha-
luttuja tietoja. Erot lukumäärissä ovat kuitenkin sen verran pieniä, että vaikutus lopullisiin ar-
voihin on vain marginaalinen.  
Henkilöstövarallisuuden lähtöarvo saatiin laskemalla yhteen samalla kaavalla lasketut osaami-
sen, koulutustason ja työvuosien arvot ja jakamalla saatu arvo skaalautuvuuskertoimella 0,33. 
Skaalautuvuuskertoimen käyttö oli tarpeen, sillä henkilöstövarallisuuden laadulliset tekijät – 
osaaminen, koulutustaso ja työvuodet – on kaikki laskettu erikseen volyymitekijöiden avulla. 
Laadulliset tekijät olisi ollut mahdollista myös sisällyttää yhteen laskukaavaan, jolloin skaa-




ei kuitenkaan olisi saatu jo sinällään käyttökelpoisia itsenäisiä arvoja osaamiselle, koulutusta-
solle ja työvuosille. Näiden tekijöiden erillään laskeminen mahdollistaa niiden vertailun jo en-
nen lopullisen henkilöstövarallisuuden laskemista. Kaavan mukaan henkilöstövarallisuuden 
lähtöarvoksi saadaan 13 048 163e.  
 
Taulukko 18. Helsinki Business Collegen henkilöstötase 
      Henkilöstötase 31.12.2015      
Vastaavaa           Vastattavaa     
Henkilöstövarallisuus (1.1) 13048163 13048163 Henkilöstöpääoma (1.1)  
     Poistot (1.1.–31.12.)  – 1449796 38205 Potentiaalierotus (1.1. – 31.12.)      
     Osaamisen muutos (1.1. – 31.12.) 1488001       
      13086368 13086368        
 
Poistot saatiin laskemalla henkilöstövarallisuuden lähtöarvosta yhdeksän vuoden poistosuunni-
telmalla 11,11 prosentin vuosittainen poisto. Poisto, 1 449 796e, näkyy potentiaalilaskelman 
puolella henkilöstön potentiaalia vähentävänä tekijänä. Poistoprosentin suuruus on valittu sillä 
perusteella, että ensimmäisenä tarkasteluvuotena potentiaaliero olisi mahdollisimman lähellä 
nollaa. Tämä mahdollistaa myöhempien vuosien arvojen selkeämmän vertailun ja trendiseuran-
nan. Vastattavissa näkyvä potentiaalierotus saadaan suoraan potentiaalilaskelmasta. Vastaavien 
osaamisen muutos saadaan vähentämällä viivan alapuolella olevasta henkilöstötaseen loppu-
summasta henkilöstövarallisuuden lähtöarvo ja poisto. Tällöin osaamisen muutosta on helppo 
suoraan verrata osaamisen vähenemistä kuvaavaan poistoon.  
Tässä tutkielmassa myös organisaation palkkakustannusten oletetaan vaikuttavan henkilöstö-
varallisuuden arvoon, minkä voi huomata myös henkilöstövarallisuuden synteesimallista. Huo-
mioitavaa on, että synteesimallin palkkakustannukset tarkoittavat kokonaispalkkakustannuksia 
eikä henkilöstövarallisuuden lähtöarvon laskentaan volyymitekijänä käytettyjä keskipalkkakus-
tannuksia. Avaavaan vuoden 2015 henkilöstötaseeseen kokonaispalkkakustannuksilla ei las-
kennallisesti ole käytännössä vaikutusta. Vuoden 2016 henkilöstötaseeseen kokonaispalkka-
kustannukset vaikuttavat muodostettavan kertoimen avulla. Kerroin lasketaan kyseisen vuoden 
palkkakustannusten ja avaavan vuoden, eli vuoden 2015 palkkakustannusten suhteella. Tällä 




tannukset sivukuluineen olivat 8 792 355e. Jos vuoden 2016 palkkakustannukset olisivat esi-
merkiksi 11 000 000e, laskettaisiin palkkakustannuskerroin seuraavasti: 11 000 000/8 792 355 
= 1,25. Tällä luvulla kerrottaisiin sitten vuoden 2016 henkilöstötaseen viivan alapuolella oleva 
arvo ja saataisiin lopullinen vuoden 2016 henkilöstövarallisuuden arvo. Itse asiassa jos tarkkoja 
ollaan, niin myös vuoden 2015 henkilöstötaseen loppusumman laskentaan on käytetty palkka-
kustannuskerrointa. Kuitenkin, koska kyseessä on avaava tase, on kerroin tasan 1 eikä se täten 
vaikuta tulokseen.  
Ensimmäisen tarkasteluvuoden tietojen ja arvojen syvällisempi analysointi ei ole tässä tapauk-
sessa tarpeellista tai tarkoituksenmukaista. Saadut arvot olisivat voineet olla hyvinkin toisen-
laiset, jos laskennassa olisi käytetty eri menetelmiä. Lukujen tarkempi analysointi ja vertailu 
tulevat ajankohtaiseksi kun tiedossa on arvoja useamman vuoden ajalta kehitetyllä menetel-







Tutkielman tarkoituksena oli kehittää toimeksiantajaorganisaatio Helsinki Business Collegelle 
malli henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaamiseen ja henkilöstön tilassa tapahtuvien muu-
tosten vuosittaiseen seurantaan. Tavoitteena oli myös luotua mallia käyttäen suorittaa avaavan 
vuoden laskenta kattaen tiedot vuodelta 2015. Koska tällaiselle henkilöstövoimavarojen lasken-
tatoimen alueeseen kuuluvalle raportoinnille ei ole asetettu lakisääteisiä rajoitteita, laskentaa 
oli mahdollista lähestyä täysin toimeksiantajaorganisaation arvojen ja periaatteiden mukaisesti. 
Menetelmää lähdettiin hahmottamaan olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Mikään 
luvussa neljä esitetyistä malleista ei ainakaan täydellisesti täyttänyt toimeksiantajan näkemystä 
henkilövarallisuuden arvottamisesta. Osa malleista, kuten Engel Oy:n malli tai Tobinin suhde-
luvun malli, tuntuivat liian yksipuolisilta ja suppeilta kuvaamaan henkilöstövarallisuutta. 
Myöskään esimerkiksi Ahosen tai Gröjerin ja Johansonin historiallisiin kustannuksiin perustu-
vat mallit eivät sellaisenaan sopineet toimeksiantajaorganisaation näkemyksiin. Ahosen mallin 
mukainen henkilöstötaseen henkilöstövarallisuuden rinnastaminen koulutus-, rekrytointi- ja ke-
hittämiskuluihin tuntui keinotekoiselta. Lisäksi pelkkien henkilöstökulujen esittäminen henki-
löstövarallisuutena tuntui yksipuoliselta ja yleisten laskentatoimen normien vastaiselta, sillä 
niitä pidetään yleensä tuloslaskelman kuluina. Gröjerin ja Johansonin mallin omaisuus- ja pää-
omaerien sekava jaottelu taseessa oli myös perinteisen laskentatoimen näkökulmasta vähin-
täänkin arveluttavaa. Lähtökohdaksi otettiin henkilöstövarallisuuden laskeminen mahdollisim-
man pitkälle perinteisten laskentatoimen normien mukaisesti.  
Työskentely aloitettiin toimeksiantajan kanssa pohdinnalla siitä, mistä tekijöistä henkilöstön 
arvo eli henkilöstövarallisuus heidän organisaatiossaan muodostuu. Tultiin tulokseen, että hen-
kilöstövarallisuus muodostuu työntekijöiden kyvykkyyksien ja osaamisen kautta. Näitä kyvyk-
kyyksiä ja osaamisia kuvaaviksi henkilöstövarallisuuden laadullisiksi indikaattoreiksi valittiin 
tehtäväkohtainen osaaminen, koulutustaso ja työvuodet. Koulutustason taustalla on ajatus, että 
korkeamman tutkinnon suorittanut on keskimäärin osaavampi ja arvokkaampi työntekijä orga-
nisaatiolle. Myös työvuosien ajateltiin kasvattavan osaamista ja kyvykkyyttä tiettyyn pisteeseen 
saakka. Tulee kuitenkin todeta, että vaikka kahdella henkilöllä olisi sama koulutus ja yhtä pitkä 
työkokemus, voivat he olla täysin eri tasolla eri osaamisten suhteen. Tähän vaikuttaa useat te-
kijät, kuten motivaatio, asenne ja perintötekijät. Tästä syystä päätettiin lisäksi arvioida työnte-




pitää subjektiivisena arviointina, katsottiin sen kuitenkin olevan objektiivisin mahdollinen tapa 
arvioida työntekijöiden konkreettista osaamista suhteessa tulevaisuudessa vaadittuun osaamis-
tarpeeseen.  
Henkilöstövarallisuuden laadullisten tekijöiden määrittelyn jälkeen lähdettiin pohtimaan mene-
telmän visuaalista esitystapaa. Koska kyseessä on laskentatoimen tutkielma, haluttiin mene-
telmä tuloslaskelma- ja tasemuotoon. Periaatteessa vastaavat tiedot olisi pystynyt laskemaan 
pelkästään irrallisina tunnuslukuina, mutta tuloslaskelma- ja tasemuotoisena lopulliset luvut 
ovat selkeästi ymmärrettävissä ja perinteisen laskentatoimen normien mukaisessa muodossa. 
Luvussa 4 esitetyistä malleista Ahosen henkilöstötuloslaskelman malli ja eritoten sen uusiutu-
mis- kehittämis- ja rasittumiskulut tuntuivat sopivilta tähän tutkielmaan. Ahosen mallista poi-
keten, koettiin oleelliseksi että luotavassa mallissa käytetään ainoastaan henkilöstöön liittyviä 
tekijöitä ja eriä. Ahosen mallissa henkilöstöön liittyvät tekijät ovat muiden, aineellisten erien 
seassa ja laskelman loppusumma vastaa yrityksen virallista tulosta. Toimeksiantajan kannalta 
oli oleellisempaa luoda Ahosenkin mainitsema ”varjotuloslaskelma ja varjotase”, joita lainsää-
däntö ei rajoita. Tuloslaskelman tekijöiksi valittiin Ahosen esittämät uusiutumis-, kehittymis- 
ja rasittumiskulut. Ne kuitenkin jaoteltiin Ahosen mallista poiketen henkilöstön potentiaalia 
lisääviin ja vähentäviin tekijöihin, ja nimettiin uudelleen potentiaalilaskelmaksi. Laskelman tu-
loksena saadaan potentiaalierotus, mikä vastaa periaatteessa perinteisen tuloslaskelman tilikau-
den tulosta.  
Henkilöstötase haluttiin pitää mahdollisimman yksinkertaisena, sisältäen niin ikään ainoastaan 
henkilöstöön liittyviä eriä. Täten aluksi taseeseen valikoitui vain henkilöstövarallisuus ja osaa-
misen muutos vastaaviin ja henkilöstöpääoma ja potentiaalierotus vastattaviin. Työn loppuvai-
heessa vastaaviin päätettiin lisätä myös poistot, jotta sen kuvaamaa osaamisen vähenemistä 
suhteessa vaadittuun osaamistarpeeseen voitaisiin yhdellä silmäyksellä verrata osaamisen muu-
tokseen.  
Näiden toimien jälkeen siirryttiin tutkielman kaikkein haastavimpaan, mutta samalla mielen-
kiintoisimpaan osioon eli henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaamiseen. Tuli siis ratkaista 
kuinka henkilöstövarallisuutta kuvaavat laadulliset tekijät – osaaminen, koulutustaso ja työvuo-
det – saataisiin muutettua rahamääräiseksi arvoksi. Tähän tarvittiin kertoimiksi määrällisiä te-
kijöitä, joiksi valikoituivat työntekijöiden lukumäärä, keskipalkkakustannukset ja kokonais-
palkkakustannukset. Työntekijöiden lukumäärä vaikuttaa henkilöstövarallisuuden määrään 




volyymitekijänä, jolla arvot saadaan rahamääräiseen muotoon. Kokonaispalkkakustannusten 
avulla muodostetaan kerroin henkilöstövarallisuudelle, jotta saadaan muodostettua lopullinen 
henkilöstövarallisuuden arvo. Näiden tekijöiden pohjalta luotiin luvussa 5.2 esitelty henkilös-
tövarallisuuden synteesimalli, mikä on visuaalisesti kaikkein konkreettisin ja oleellisin mene-
telmän henkilöstövarallisuutta kuvaava tekijä.  
 
7.1 Vastaukset tutkimuksen tavoitteisiin  
 
Tutkimuksen ensimmäisenä tavoitteena oli luoda teoreettinen henkilöstövarallisuuden malli. 
Tässä onnistuttiin tavoitteen mukaisesti ja saatiin luotua olemassa olevaan tutkimuskirjallisuu-
teen osittain pohjautuva täysin uusi malli henkilöstövarallisuuden tasearvottamista varten. Tut-
kimuksen toinen tavoite oli luotua mallia käyttäen suorittaa toimeksiantajaorganisaatiolle avaa-
van vuoden 2015 laskelmat mahdollistaen myöhempien vuosien trendiseurannan. Tässäkin on-
nistuttiin tavoitteiden mukaisesti, kuten luvusta kuusi voidaan huomata. Luodun mallin avulla 
on oletettavasti mahdollista seurata suhteellisen vähällä vaivalla henkilöstön kehityksessä ja 
tilassa vuositasolla tapahtuvia muutoksia. Seuranta tapahtuu käytännössä potentiaalilaskelman 
erien kautta nyt kun avaavan vuoden arvojen kerääminen ja määrittäminen on tehty. Toisin 
sanoen menetelmä ei vaadi vuosittaista raskasta tiedonkeruuprosessia. Luodun mallin on siis 
tarkoitus toimia osana organisaation vuosittaista tilinpäätös- ja henkilöstöraportointia sekä pää-
töksentekoprosessia.  
 
7.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti  
 
Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli kykyä antaa ei-sat-
tumanvaraisia tuloksia (Hirsjärvi ym. 2004, 216). Pyritään siis arvioimaan olisiko toinenkin 
arvioija päätynyt samaan tulokseen tutkimusta tehdessään. Lähdetään pohtimaan tutkimuksen 
reliabiliteettia. Tutkimustulosten toistettavuus riippuu pitkälti siitä, kuinka laajasti asiaa halu-
taan tarkastella. Ensinnäkin, jos toiselle arvioijalle olisi annettu tehtäväksi mitata kohdeorgani-
saation henkilöstövarallisuuden arvo, olisi hän todennäköisesti päätynyt aivan toisenlaiseen 




selkeä visio siitä, mitä tekijöitä henkilöstövarallisuuteen sisältyy, olisi lopullinen henkilöstöva-
rallisuuden arvo voinut toisen arvioijan laskelmilla olla hyvinkin erilainen. Asiaa ei kuitenkaan 
ole kovinkaan tarkoituksenmukaista tarkastella näin laajasta näkökulmasta, sillä tutkimuksen 
myötä syntyneen täysin uuden menetelmän johdosta ei olisi käytännössä mahdollistakaan, että 
toinen arvioija olisi kehittänyt täsmälleen samanlaisen mallin. Nyt kun kyseinen malli on luotu, 
voidaan kysyä olisiko toinen henkilö päätynyt menetelmää käyttäen samaan lopputulokseen. 
Tähän voidaan vastata myöntävästi ja olettaa että samaa menetelmää käyttäen olisi päädytty 
potentiaalilaskelman ja henkilöstötaseen arvoihin. Tältä osin tutkimuksen voidaan siis todeta 
olevan varsin reliaabeli.  
Tutkielman toistettavuutta tulee tarkastella myös toisesta näkökulmasta. Tutkielman tuloksena 
saataviin lukuihin ovat lisäkseni eittämättä vaikuttaneet toimeksiantajan esimiehet arvioides-
saan alaistensa osaamista suhteessa vaadittuun osaamistarpeeseen. Voidaan siis kysyä, että täyt-
tääkö heidän toimintansa reliaabelin tutkimuksen tunnusmerkit. Voidaan olettaa, että vastauk-
sissa koskien työntekijöiden osaamista ilmenisi pieniä eroja aiempaan, jos esimiehet laitettai-
siin toistamaan arviointinsa. On kuitenkin erittäin oletettavaa, että vastaukset olisivat vähin-
täänkin samansuuntaisia, joten suuria eroja tuskin syntyisi. Lisäksi kun osaaminen oli vain yksi 
monista henkilöstövarallisuuteen vaikuttavista tekijöistä, ei osaamisen uudelleen arvioiminen 
vaikuttaisi lopulliseen henkilöstövarallisuuden arvoon kuin korkeintaan marginaalisesti. Täten 
myös esimiesten arvioiden voidaan todeta olevan suhteellisen reliaabelilla tasolla.  
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan puolestaan tutkimuksen pätevyyttä eli kykyä mitata 
juuri sitä asiaa mitä sen on tarkoituskin mitata (Hirsjärvi ym. 2004, 2016). Koska kyseessä on 
varsin kiistanalainen ja subjektiivinen laskentatoimen osa-alue, jossa pehmeitä ja laadullisia 
tekijöitä muokataan laskentatoimen normeihin sopiviksi, ei tutkielman voida ainakaan abso-
luuttisella tasolla sanoa olevan validi. Toisin sanoen, tutkimus ei kerro absoluuttista henkilös-
tövarallisuuden arvoa. Tähän ei toisaalta pysty mikään henkilöstövoimavarojen laskentatoimen 
menetelmä, joten asia on huomioitu tutkimuksen rajoitteena jo sen suunnitteluvaiheessa. Tut-
kimuksen tavoitteena ei edes ollut absoluuttisen henkilöstövarallisuuden arvon mittaaminen, 
vaan henkilöstövarallisuuden tasearvon mittaaminen, jonka avulla voidaan tutkia ja analysoida 
henkilöstön tilassa ja kehityksessä tapahtuvia muutoksia vuositasolla.  
Siitä, saadaanko menetelmän avulla validia tietoja henkilöstön tilasta ja kehityksestä, voidaan 
spekuloida vasta vuosien kuluttua kun toimeksiantajalla on useamman vuoden ajalta luodulla 




käyttämällä saadaan lisäinformaatiota organisaation henkilöstöstä ja siihen liittyvistä tekijöistä 




Henkilöstövoimavarojen laskentatoimen ja eritoten henkilöstövarallisuuden arvonmäärittämi-
sen tutkimusalue on tutkijoiden suhteellisen suuresta kiinnostuksesta huolimatta ollut ainakin 
kehityksen valossa varsin pysähtyneessä tilassa jo vuosikymmeniä. Tähän on kenties eniten 
vaikuttanut se tosiseikka, että edullinen teoreettinen pohjatyö aiheeseen on jo tehty. Monilla 
yrityksillä ei ole nykypäivän haastavassa taloustilanteessa resursseja empiirisiin tutkimuksiin, 
joita luodut menetelmät nyt kaipaisivat. Lisäksi empiiristen tutkimusten myötä syntyvät hyödyt 
olisivat varsin epävarmoja ja kun mahdolliset läpilyönnit koituisivat kaikkien yritysten hyö-
dyksi, eivät organisaatiot halua kantaa yksin tutkimusten aiheuttamia taloudellisia riskejä.  
Siksi onkin varsin ristiriitaista, että juuri kattava empiirinen tutkimus olisi tarpeen parhaiden 
käytäntöjen löytämiseksi. Tällainen empiirinen tutkimus voisi pitää sisällään useita eri henki-
löstövarallisuuden arvottamiseen tähtääviä menetelmiä, joiden antamia arvoja voitaisiin ver-
tailla eri organisaatioiden kesken useamman vuoden ajan. Tällöin saatujen arvojen avulla pys-
tyttäisiin vertailemaan ensinnäkin saman menetelmän antamia arvoja eri organisaatioiden vä-
lillä ja analysoida toimiiko sama menetelmä yhtä validisti eri organisaatioiden kesken. Toisaalta 
voitaisiin myös vertailla eri menetelmien antamia arvoja samassa organisaatiossa ja analysoida 
mitkä arvoista käyttäytyvät samankaltaisesti ja mitkä poikkeavasti. Empiriaa voisi laajentaa 
myös koskemaan eri toimialoja ja vertailla niiden mahdollisia eroavaisuuksia eri menetelmiä 
käyttämällä.  
Teoriassa, jos laajojen empiiristen tutkimusten avulla löydettäisiin luotettavimmat henkilöstö-
varallisuuden arvottamisen menetelmät, voitaisiin tutkijoiden keskuudessa päästä yksimielisyy-
teen parhaista käytännöistä. Tätä kautta tutkimusten ja mittaamisen määrä yritysten keskuu-
dessa varmasti kasvaisi merkittävästi. Kun useat yritykset mittaisivat henkilöstövarallisuuden 
arvojaan yhtenevillä, hyväksytyillä menetelmillä, olisivat myös saadut arvot ainakin jokseenkin 
vertailukelpoisia keskenään. Tämä voisi teoriassa johtaa myös jonkinlaisen lainsäädännön syn-
tymiseen henkilöstövarallisuuden mittauksen menetelmistä. 




aikaa. Tällä hetkellä ei näytä todennäköiseltä, että lähivuosina tulisi tapahtumaan kovinkaan 
mullistavia muutoksia aiheen ympärillä. Onkin oletettavaa, että nykyisen taloustilanteen on pa-
rannuttava melkoisesti ennen kuin yrityksillä on mahdollista tai järkevää investoida kuvatun 
kaltaisiin epävarmoihin tutkimuskohteisiin. Ajan henki on, että kaikesta epävarmasta ja ylimää-
räisestä leikataan. Työntekijöiden osaamisen ja henkilöstövarallisuuden mittaaminen ja arvot-
taminen ovat kuitenkin asioita, joista monet yritykset varmasti haluaisivat tietoa, jos luotettavaa 
sellaista vain olisi saatavilla. Tästä syystä voidaan olettaa, että jossain vaiheessa tähänkin kehi-
tetään luotettavat menetelmät, vaikka se tänä päivänä tuntuisikin kaukaiselta. Ihminen on kui-
tenkin viimeisen parinkymmenen vuoden aikana keksinyt asioita, joista vaikkapa 1990-luvun 
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